CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA by Nobre Gregório , Jorge Manuel Pontes
  
  
 
 
 
 
ACADEMIA MILITAR 
 
 
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAÇÃO E LIDERANÇA 
 
 
MESTRADO EM LIDERANÇA - PESSOAS E ORGANIZAÇÕES 
 
 
Dissertação para obtenção do Grau de Mestre 
 
 
 
 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: 
ESTUDO DE CASO SOBRE UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS 
PORTUGUESA 
 
 
 
 
 
 
Autor: Jorge Manuel Pontes Nobre Gregório 
 
Orientador: Tenente-Coronel (Doutor) José Carlos Dias Rouco 
 
 
 
 
Lisboa, 2019
  
 
ACADEMIA MILITAR 
 
 
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAÇÃO E LIDERANÇA 
 
 
MESTRADO EM LIDERANÇA - PESSOAS E ORGANIZAÇÕES 
 
 
Dissertação para obtenção do Grau de Mestre 
 
 
 
 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: 
ESTUDO DE CASO SOBRE UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS 
PORTUGUESA 
 
 
 
 
 
 
Autor: Jorge Manuel Pontes Nobre Gregório 
 
Orientador: Tenente-Coronel (Doutor) José Carlos Dias Rouco 
 
 
 
 
Lisboa, 2019 
 CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
i 
 
 
Dedicatória 
 
À memória do meu Pai, uma referência eterna por 
todo o seu carinho, companheirismo, amizade, pela 
sua sabedoria, pela insubstituível lição de vida, pelo 
humanismo, e por todos os valores ao longo da vida. 
 CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
ii 
 
 
 
Agradecimentos 
 
 
Para poder realizar esta Dissertação foi necessário poder contar com o apoio e o 
suporte de diversas pessoas e instituições. Foi uma tarefa árdua, longa e complexa, no 
entanto, foi possível alcançar a sua conclusão através do contributo de todos a quem agora 
presto o meu agradecimento sincero e incondicional. 
Em primeiro lugar, ao Senhor Tenente-Coronel (Doutor) José Carlos Dias Rouco 
pela sua incansável e infindável paciência em orientar e estimular, pela sabedoria 
demonstrada e transmitida, bem como pela sua disponibilidade, dedicação e orientações 
disponibilizadas em prol do início, desenvolvimento e conclusão desta Dissertação. Os 
seus contributos, a experiência, o saber e a disponibilidade foram um elemento 
simplificador e clarificador de uma “viagem” que se afigurava de muitas tormentas e que 
afinal se revelou mais pacífica e com “terra à vista”. Ao Tenente-Coronel Dias Rouco este 
agradecimento por se ter revelado um verdadeiro “Mestre” na “Academia”. 
Um agradecimento a todos os Docentes deste Mestrado que tudo fizeram para 
transmitir o seu saber, pelo apoio e valiosas orientações para que todos os mestrandos 
alcançassem o sucesso! 
Um especial agradecimento à VdA, Vieira de Almeida - Sociedade de Advogados, 
na pessoa do seu Managing Partner – Ilustre Advogado, Senhor Dr. João Vieira de 
Almeida, que autorizou e prestou todo o apoio na disponibilização dos inquéritos aos 
Advogados que integram a Sociedade. 
Um agradecimento à Academia Militar que me recebeu e acolheu com muito 
profissionalismo, apoio, suporte e disponibilidade, desde o seu Comando até aos serviços 
académicos. 
A todos os Mestrandos, Colegas de Curso pelo espírito de corpo e entreajuda bem 
como pela partilha mútua de conhecimentos e experiências. 
A todos os meus amigos que me deram suporte, compreensão, incentivo e apoio ao 
longo de todo o curso. 
À minha família pela compreensão, apoio incondicional e constante incentivo face a 
mais este desafio.  
 CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
iii 
 
 
 
Epígrafe 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“A perfeição suprema parece imperfeita” 
 
 
Lao-Tse (490 a.C.) 
 
 
 
 
 
 CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
iv 
 
 
 
Resumo 
 
 
 
A presente investigação visa identificar e caraterizar as competências e estilos de 
liderança que estão relacionados com o esforço extraordinário e a satisfação em contexto 
organizacional dos Advogados, através de um estudo de caso da Sociedade de Advogados 
Vieira de Almeida. 
Para alcançar os objetivos desta investigação utilizou-se o método quantitativo, 
através da aplicação de um questionário de competências e estilos de liderança (Rouco, 
2012) e um questionário do esforço extraordinário e satisfação (Rouco, 2012, adaptado de 
Avolio & Bass, 2004) a 50 Advogados de diferentes categorias da Sociedade de 
Advogados Vieira de Almeida. 
Da análise e discussão dos resultados concluiu-se que as ações, atitudes e 
comportamentos associados às competências e estilos de liderança em estudo dos 
advogados estão todos relacionados com maior ou menor intensidade com o esforço 
extraordinário; e com exceção da assertividade, gestão de conflitos, reconhecimento e 
feedback positivo, transparência, proatividade, liderança participativa e liderança por 
delegação todas a outras que constituem o modelo adaptado também estão relacionados 
com a satisfação. As competências preditoras do esforço extraordinário são a 
autoconfiança e a orientação para a tarefa, e para a satisfação são as competências 
autoconfiança e abertura à multiculturalidade. Por último, o estilo de liderança praticado 
pelos advogados é o participativo. 
 
Palavras-Chave: Competências de liderança; Estilos de liderança; Eficácia; Sociedades de 
Advogados. 
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Abstract 
 
 
 
The present research aims to identify and characterize the competencies and leadership 
styles that are related to the extraordinary effort and satisfaction in the organizational 
context of the Lawyers, through a case study of Vieira de Almeida Law Firm. 
In order to achieve the objectives of this research, the quantitative method was applied 
through a questionnaire of competencies and leadership styles (Rouco, 2012) and a 
questionnaire of extraordinary effort and satisfaction (Rouco, 2012, adapted from Avolio 
& Bass, 2004) to 50 lawyers from different categories of Vieira de Almeida Law Firm. 
From the analysis and discussion of the results, it was concluded that the actions, attitudes 
and behaviors associated to the skills and leadership styles studied of the lawyers are all 
related to greater or lesser intensity with the extraordinary effort; and with the exception of 
assertiveness, conflict management, recognition and positive feedback, transparency, 
proactivity, participatory leadership, and leadership by delegation, all others that constitute 
the adapted model are also related to satisfaction. The predictive skills of extraordinary 
effort are self-confidence and task orientation, and self-confidence and openness to 
multiculturality are the key to satisfaction. Finally, the leadership style practiced by 
lawyers is participative. 
 
Keywords: Leadership skills; Leadership styles; Efficiency; Law Firms. 
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Introdução 
 
A presente dissertação enquadra-se na estrutura curricular do Mestrado de Liderança 
– Pessoas e Organizações e está subordinado ao tema: “Caraterização das competências e 
estilos de liderança: Estudo de caso sobre uma Sociedade de Advogados Portuguesa” e, 
tem como objeto de estudo identificar as competências e estilos de liderança dos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida e, relacioná-las com a eficácia 
dos líderes em ambiente de trabalho. 
Atualmente, os mais diversos Estados por todo mundo, independentemente do seu 
tipo e forma, estão organizados e alicerçados em organizações. Mas, todas as organizações, 
sem prejuízo da sua natureza, são compostas por diversos tipos de recursos, no entanto as 
pessoas são o capital principal e inalienável ao funcionamento das organizações. Nos 
tempos atuais a constante mudança, a incerteza e a escassez de recursos contribuem para a 
impossibilidade de previsões adequadas e ajustadas temporalmente ao ideal de 
funcionamento de cada organização, o que leva a uma alteração das hierarquias com uma 
consequente redução das mesmas, bem como da burocracia, e consequentemente força a 
uma flexibilização das relações das organizações com o exterior, nomeadamente com os 
seus clientes. Por outro lado, a maneira como o trabalho é atualmente considerado é fruto 
de todas estas constantes mudanças e que em nome de um desenvolvimento económico e 
de uma estabilidade financeira, coloca pressão e uma forte exigência nas pessoas, 
nomeadamente nos colaboradores, no que diz respeito às suas capacidades, produtividade, 
flexibilidade bem como à disponibilidade de mobilidade, que desafia por completo o 
paradigma instalado de funcionamento e estruturação das organizações.  
Neste contexto, só terão sucesso as organizações que estejam mais bem preparadas, 
adequadas e apetrechadas para enfrentar os desafios, nomeadamente as que aproveitarem 
melhor os seus Recursos Humanos assentando agora o foco não nas competências para as 
tarefas, mas nas que se centram na pessoa, as chamadas competências sociais ou 
transversais. Esta realidade afeta não só os colaboradores de uma forma geral, mas também 
os que exercem as funções de líderes, que num contexto cada vez mais volátil, incerto e 
complexo têm de continuar a mobilizar e alinhar todos os seus membros da equipa para 
cumprir objetivos e alcançar resultados. 
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Portanto, as organizações confrontadas com as novas caraterísticas do ambiente 
interno e externo, devem ser capazes de as assimilar e extrair os aspetos positivos, através 
de lideranças sólidas, fortes, com boa preparação laboral, que sirvam de referência, que 
promovam a qualidade e a excelência, incrementando a eficácia e ao mesmo tempo 
contribuindo para a satisfação e desempenho organizacional. Assim, a liderança é um tema 
de investigação e análise, não só entre os gestores ligados às mais diversas áreas, mas 
também pelos académicos que abordam e estudam todas as matérias relacionadas direta ou 
indiretamente com esta área do conhecimento.  
O autor desta investigação, por ser Advogado e por ter verificado algumas lacunas 
sobre estas temáticas no que concerne aos Advogados e mais concretamente sobre as 
complexas relações existentes entre os Advogados nas Sociedades de Advogados e, ainda 
pelo cada vez mais crescente número das referidas Sociedades em Portugal, são já cerca de 
141, de acordo com a In-Lex1, factos que fundamentam e sustentam este estudo pela sua 
originalidade, atualidade e pertinência, motivando o autor a escolher este tema. Face à 
pertinência do tema neste contexto profissional, o autor tem como objetivo principal 
caraterizar os Advogados que exercem funções de gestor/líder segundo as competências e 
estilos associadas à liderança, no qual, se escolheu realizar um estudo de caso de uma 
Sociedade de Advogados Portuguesa, a Sociedade de Advogados Vieira de Almeida, que 
tem atualmente cerca de 263 Advogados2. 
  Na gestão das pessoas por competências, a existência de modelos de competências de 
liderança, nomeadamente para os que exercem cargos de direção ou chefia proporcionam 
excelentes instrumentos à disposição de todos aqueles que desempenham funções de 
Advogados na Sociedade de Advogados Vieira de Almeida, permitindo à Sociedade uma 
gestão que a capacite no seu recrutamento, desenvolvimento e na retenção de quadros cada 
vez mais competentes e qualificados. 
Para Rouco (2012), estudando as atitudes e comportamentos dos Advogados que 
desempenham funções de gestão e liderança na Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida, que apresentem desempenhos superiores, poderemos encontrar os perfis 
adequados para a concretização dos objetivos organizacionais. Consequentemente, a 
                                                 
1 “Fundada em 2005, a In-lex é uma empresa de Marketing e Publicidade que actua no sector da Advocacia. 
Tem como principal objectivo a promoção e divulgação das Sociedades de Advogados em Portugal (...)” 
(http://www.in-lex.pt/apresentacao/, acedido em 13 de fevereiro de 2018). 
2 De acordo com a pesquisa em: https://www.vda.pt/pt/equipa, acedido em 13 de fevereiro de 2018. 
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capacitação dos quadros das Sociedade de Advogados nesta área da liderança é uma 
garantia de qualidade futura e uma ferramenta que permitirá à organização agir em vez de 
reagir, permitindo algo fundamental à sobrevivência das organizações atuais, a gestão da 
mudança, antecipando variáveis que poderão afetar de forma decisiva a organização, 
muitas delas presentes no ambiente interno, mas também algumas no ambiente externo à 
própria organização. 
  Assim, é de crucial importância, nos tempos atuais, elaborar um modelo que sirva de 
apoio, por forma a identificar quais as principais competências associadas à liderança que 
contribuem para a eficácia dos Advogados, levando-os a desempenhos superiores e que 
simultaneamente proporcionem satisfação e bem-estar aos membros da sua equipa. Este 
modelo também pode ser utilizado posteriormente pela Sociedade de Advogados na 
deteção, seleção, desenvolvimento e retenção de quadros com as aptidões de liderança 
identificadas, criando na organização uma cultura que contribua decisivamente para 
garantir a sua vantagem competitiva e sobrevivência enquanto organização de sucesso. 
Quando se aborda o tema liderança, necessariamente tem de ser enquadrada pela 
teoria clássica da gestão que segundo Fayol (1917), Mayo (1933) e Donnelly, Gibson e 
Ivancevich (2000) durante várias décadas, as organizações foram geridas por modelos 
perfeitamente estruturados e sob rígidas hierarquias, em que as funções da gestão 
englobavam, planeamento, organização, direção (comando), coordenação e controlo, cuja 
variável mudança raramente era introduzida. No âmbito deste estudo, a função direção tem 
particular interesse, dado que é onde os líderes têm que interagir ou estabelecer relações 
interpessoais com os membros da sua equipa, para os motivar a alcançar os objetivos ou 
metas (Rouco & Sarmento, 2012). Para Chiavenato (1999) a direção é o ato de nomear 
pessoas e dirigir os seus esforços, motivá-las, liderá-las e estabelecer canais de 
comunicação. Apesar dos autores apontarem que é nesta função que está o ato de liderar, 
outros defendem que a liderança deveria ser uma função destinta da direção, por exemplo 
Mintzberg (1973) citado por Rouco (2012) considera que a liderança representa um papel 
destinto assumido pelos gestores. 
Por outro lado, quando se escreve sobre relações interpessoais entre o líder e os 
membros da equipa é necessário enquadrar este fenómeno social na teoria das relações 
humanas, comportamentais e comportamentos organizacionais e, nomeadamente na 
importância que cada indivíduo assume nas organizações, sobretudo nos que exercem 
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funções de direção e têm de estar capacitados para operar em ambientes organizacionais 
dinâmicos, interativos e de gestão do capital intelectual. Ao analisar os modelos de gestão 
que têm sustentado a prática dos gestores nas últimas décadas à luz das teorias e perceber 
como estes servem de suporte aos novos desafios da liderança para os Advogados, segundo 
Quinn (2003, p. 416) existem quatro modelos de gestão organizacional, a saber: meta 
racionais, em que o gestor é decisivo e um produtor pragmático com uma direção clara e 
orientada para os resultados (orientação para a tarefa); processos internos, em que o 
gestor assume um papel de monitor ou coordenador com enfase na eficácia, estabilidade e 
definição de responsabilidades; relações humanas, em que o gestor assume um papel de 
mentor e facilitador empático, assente no compromisso, coesão e moral e, processo 
decisórios com envolvimento dos membros da equipa (orientação para as relações 
humanas); e por último, sistemas abertos em que o gestor é inovador, criativo e 
negociador / mediador, assentes na adaptabilidade e apoio externo e, que partilha uma 
visão assente em valores comuns. 
Relativamente às teorias da liderança enquadrantes para esta investigação, temos a 
teoria dos traços de personalidade (Bowden, 1926; Bingham, 1927; Tead, 1929); a teoria 
comportamental que se centra nas ações do líder, e não nas suas caraterísticas, em que os 
diferentes padrões comportamentais categorizam diferentes estilos de liderança, situando-
se o comportamento do líder entre as pessoas e as tarefas (Barrick & Mount, 1993; 
McClelland, 1985); a teoria situacional cuja liderança é determinada pelo contexto em 
que é exercida, sugerindo que, consoante os níveis da organização, recetividade dos 
seguidores e situação, é requerido determinado estilo de liderança, no qual a sua adequação 
define a eficácia de um líder (Fiedler, 1964; Hersey & Blanchard, 1969; House, 1971; 
Vroom & Yetton, 1973); a teoria neo-carismática que se centra nos feitos, 
verdadeiramente, extraordinários e raros de determinados indivíduos (Weber, 1947; 
Shamir, House, & Arthur, 1993); a teoria transacional que considera a liderança 
essencialmente como uma transação, uma troca mútua de benefícios entre os líderes e os 
membros da equipa, baseada numa espécie de relação contratual, através da qual os líderes 
oferecem recompensas e reconhecimento em troca de compromisso, lealdade e empenho 
por parte dos seguidores (Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985; Howell & Avolio, 1993); e a 
teoria transformacional em que o papel da liderança é transformar o desempenho dos 
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seguidores, através da influência e motivação, desafiando-os e inspirando-os a transcender 
os objetivos organizacionais (Bass, 1985; Burns, 1978). 
Ao comparar os modelos e as teorias da administração / gestão, e as teorias da 
liderança, verifica-se que os dois primeiros modelos (meta racionais e processos internos) 
complementam-se e, que estão associados às teorias clássicas da gestão e à liderança 
transacional, em que os membros da equipa são especialistas na execução de tarefas e 
produção, no qual as premissas apontam a sua associação à orientação para as tarefas 
(Rouco, 2012; Yukl, 2013) e estilo de liderança diretivo (Vieira, 2002; Yukl, 2013). No 
terceiro modelo (relações humanas) associado à teoria das relações humanas e à liderança 
transformacional, em que a maior preocupação dos gestores volta-se para os membros da 
equipa, nomeadamente para satisfazer as suas necessidades e expectativas, cuja premissa 
associada é a orientação para as relações humanas (Rouco, 2012; Yukl, 2013) e o estilo de 
liderança participativo (Vieira, 2002; Yukl, 2013). No quarto modelo (sistemas abertos) – 
o foco está na procura da flexibilidade e de apoios externos, em que o membro da equipa é 
visto como parte do sistema, procurando responder às novas necessidades da sociedade. De 
acordo com Rouco (2012) verifica-se que nos modelos de gestão, a liderança transacional e 
a transformacional complementam-se (liderança situacional), na medida em que, a primeira 
ajusta as expectativas relativas ao desempenho e estabelece um nível de confiança mínimo 
entre o líder e os membros da equipa. A liderança transformacional representa a eficácia 
máxima de uma escala de atitudes e comportamentos de liderança para influenciar os 
membros da equipa a realizarem esforços extraordinários e a terem níveis elevados de 
satisfação.  
No seguimento deste enquadramento teórico, este trabalho tem por objetivo geral 
(OG) contribuir para o quadro teórico e prático na área da liderança, identificando as 
principais competências e estilos de liderança que se associam à eficácia da liderança 
(esforço extraordinário e satisfação) dos Advogados na Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida por forma a elaborar um modelo. Os objetivos específicos (OE) desta 
investigação são os seguintes: 
a. Caraterizar os Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quanto às 
competências de liderança; 
b. Caraterizar os Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quanto aos 
estilos de liderança; 
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c. Identificar quais as competências e estilos que se associam positivamente à eficácia 
da liderança (esforço extraordinário e satisfação); 
d. Propor um modelo de competência e estilos de liderança para a Sociedade de 
Advogados Vieira de Almeida. 
Para orientar o estudo e manter uma estrutura coerente com os objetivos, formulou-se 
a seguinte pergunta de partida: Quais as competências e estilos de liderança praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que estão associados 
à eficácia da liderança? E visa atingir o OG da investigação.  
Uma vez estabelecida a pergunta de partida, foram elencadas as seguintes perguntas 
derivadas, relacionadas com a pergunta de partida, as quais vão ao encontro dos objetivos 
específicos referidos: 
• Pergunta derivada n.º 1: Quais as competências de liderança mais praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
• Pergunta derivada n.º 2: Quais as competências de liderança menos praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
• Pergunta derivada n.º 3: Qual o estilo de liderança mais praticado pelos Advogados 
da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em equipa? 
• Pergunta derivada n.º 4: Será que existem categorias de Advogados que têm níveis 
de comportamentos associados às competências e estilos de liderança 
significativamente diferentes das outras? 
• Pergunta derivada n.º 5: Será que existem escalões etários de Advogados que têm 
níveis de comportamentos associados às competências de liderança 
significativamente diferentes das outras? 
• Pergunta derivada n.º 6: Será que os Advogados do género feminino ou masculino 
têm níveis de comportamentos associados às competências e estilos de liderança 
significativamente diferentes? 
• Pergunta derivada n.º 7: Quais as competências e estilos de liderança praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem a 
orientação para as relações humanas e a orientação para as tarefas? 
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• Pergunta derivada n.º 8: Quais as competências de liderança praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem o estilo 
de liderança participativo e por delegação? 
• Pergunta derivada n.º 9: Quais as competências e estilos de liderança praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem o 
esforço extraordinário e a satisfação? 
A metodologia científica utilizada neste trabalho, segue a Norma de Execução 
permanente (NEP) para a redação de trabalhos científicos na Academia Militar número 
522/1ª de 20 de janeiro de 2016 (Academia Militar [AM], 2016). Nos casos em que esta é 
omissa, seguiram-se as orientações do Regulamento Geral dos Mestrados da Academia 
Militar n.º 326/2012, de Quivy e Campenhoud (2008) e, as citações e referências 
bibliográficas foram feitas de acordo com o referencial da American Psychology 
Association (APA).  
Como ilustra a Figura n.º 1, este trabalho de investigação foi dividido de uma forma 
geral em quatro fases destintas. A primeira fase contemplou a elaboração do projeto de 
investigação, no qual se escolheu o tema e identificou o assunto a investigar, descrição e 
justificação da sua pertinência e importância, descrição do estado da arte, delimitação do 
estudo e, definição do objetivo geral e objetivos específicos e, descrição da parte empírica. 
A segunda fase da investigação contemplou a parte concetual, onde se delimitou com 
maior clareza o campo teórico através da revisão de literatura, baseada em publicações 
nacionais e internacionais de preferência indexadas à Scopus, da qual resultou a escolha 
das variáveis e a suas relações, e ainda foram confirmadas as premissas identificadas na 
apresentação do projeto de investigação. 
Na terceira fase, foi executado o trabalho empírico, onde foram identificadas e 
selecionadas as variáveis independentes, moderadoras e dependentes, a partir das quais se 
elaborou o modelo concetual. Ainda, nesta fase escolheu-se o instrumento para a recolha 
de dados e foi aplicado um pré-teste a uma subamostra com as mesmas caraterísticas da 
população em estudo. De seguida, aplicou-se o questionário e escolheram-se os métodos 
estatísticos mais adequados para tratamento dos dados para confirmar ou infirmar as 
hipóteses formuladas, dos quais se retiraram os resultados mais pertinentes para a 
materialização dos objetivos desta investigação. Por fim, na fase conclusiva, e após a 
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•  
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independentes, moderadores e 
dependentes; 
• Elaboração do modelo concetual; 
• Escolha do instrumento de recolha de 
dados – questionário com perguntas 
fechadas; 
• Recolha de dados; 
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interpretação, através da discussão e confrontação dos resultados, teceram-se algumas 
conclusões e recomendações para investigações futuras. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
Figura n.º 1 – Modelo metodológico da investigação. 
 
O presente trabalho é composto por cinco partes principais: Na primeira parte - 
Introdução é feito um enquadramento e importância da investigação, definição dos 
objetivos, descrição da metodologia seguida e, definição da estrutura do trabalho. 
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Na segunda parte, Capítulo 1 é feito um enquadramento teórico “estado da arte” 
sobre as competências e estilos de liderança, quer no contexto geral, quer no contexto da 
advocacia e, a identificação dos indicadores ou critérios da eficácia da liderança. Por fim, 
foram analisados outros estudos sobre a mesma temática e, elaborado o modelo com as 
dimensões / construtos para responder à pergunta de partida formulada.  
Na terceira parte, Capítulo 2 é apresentada a metodologia para o trabalho de campo, 
no qual se referem os métodos de abordagem ao problema e à justificação, técnicas, 
procedimentos e meios utilizados, local e data e recolha de dados, caraterização da 
amostra, descrição dos procedimentos de análise e recolha de dados, descrição dos 
materiais, instrumentos, e meios informáticos utilizados. 
Na quarta parte, Capítulo 3 são apresentados, analisados e discutidos os resultados 
obtidos que estão relacionados com a pergunta de partida e as hipóteses formuladas, com o 
auxílio de gráficos e de tabelas. A análise dos resultados é também comparada com os 
resultados obtidos por outros investigadores de diferentes áreas do conhecimento e são 
referidos no capítulo da revisão de literatura.  
Na quinta parte, as conclusões são apresentadas através dos resultados das hipóteses 
previamente formuladas, das perguntas derivadas e da pergunta de partida. Seguem-se as 
conclusões consideradas mais pertinentes, as reflexões finais acerca das limitações e as 
potencialidades da investigação. 
 Após a indicação da Bibliografia e na parte pós-textual (Apêndices e Anexos), são 
apresentados os apêndices que se revestem de uma importância significativa, uma vez que 
são ilustrativos dos elementos trabalhados pelo investigador, mas que pela sua extensão 
são puderam ser integrados na parte textual e anexos que visam esclarecer ou 
complementar os conteúdos abordados na parte textual e que, pela mesma razão, não foram 
integrados no corpo do trabalho. 
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Capítulo 1. Competências e estilos de liderança 
 
 
1.1 Introdução 
 
Na continuação dos desafios colocados durante a introdução para esta investigação, 
irão ser apresentados neste capítulo, os conceitos associados às palavas chave do tema 
(competências e estilos de liderança) e será realizada uma análise critica aos seus 
significados segundo diferentes abordagens e autores, bem como serão apresentados alguns 
resultados de estudos que sustentam a pergunta de partida.   
Segundo Harvey e Buckley (2002) e Rouco (2012) a dinâmica e a complexidade do 
local de trabalho exige cada vez mais novas competências e um grau ou nível de 
proficiência mais elevado em todos os níveis hierárquicos da organização. Para Harvey e 
Buckley (2002) todos os colaboradores líderes e não líderes devem preparar-se para um 
ambiente industrial com elevada percentagem de serviços, com enfase na gestão de 
processos, mercado global e multicultural, equipas e estruturas organizacionais virtuais, 
procedimentos e fluxos operacionais reativos, setores de mercado com fronteiras mal 
definidas e turbulentos, Sociedades virtuais, comunicações instantâneas e continuas, 
crescimento exponencial das tecnologias, e responsabilidades e capacidades únicas para a 
execução de tarefas específicas.  
Neste ambiente, os líderes são obrigados a renovar de forma contínua o seu core de 
competências orientado para um sistema inovador de aprendizagem, tais como a 
capacidade para perceber em cada momento as necessidades e expetativas dos membros da 
equipa, que são criadores e gestores de conhecimento (Holman & Devane, 1999). Por isso, 
neste novo ambiente de trabalho, os líderes precisam de saber quando e como os seus 
comportamentos de liderança (estilos de liderança) devem ser executados por forma a 
promover o talento e a satisfação de cada membro da equipa (Mumford, Zaccaro, Harding, 
& Jacons, 2000).  
Neste ambiente dinâmico e complexo, as organizações têm passado por várias 
mudanças, incluindo estruturas mais horizontais e flexíveis, downsizing e abordagens a 
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360º quanto ao fluxo de informação. Estas mudanças foram desencadeadas por 
intervenções na gestão e pela reengenharia dos processos de negócio, em que o exercício 
da liderança é um fator fundamental no início, implementação e direção da transformação 
das organizações. Neste contexto particular, se os líderes quiserem continuar a ter um 
impacto positivo na organização e nos seus membros, os paradigmas teóricos que têm 
suportado as práticas de gestão como a liderança transformacional versus liderança 
transacional, a liderança diretiva versus liderança participativa, a consideração versus 
estrutura inicial e a liderança orientada para as relações humanas versus liderança orientada 
para as tarefas devem ser ampliados e adequados à dinâmica dos novos fenómenos sociais 
(Avolio, Bass, & Jung, 1999; Bass & Avolio, 1990; Conger, 1993; Ekvall & Arvonen, 
1991, 1994; Puffer & McCarthy, 1996).  
Enquadrado pelo texto anterior, também numa sociedade de Advogados em que se 
opera com o conhecimento e o talento individual de cada membro da equipa na resolução 
de problemas sociais, cabe a cada líder desenvolver as suas competências essenciais para 
enfrentar os novos desafios organizacionais, e promover um clima positivo para 
desenvolver a criatividade e a inovação (Senge & Garsteds, 2001).  
Para responder cabalmente à pergunta de partida desta investigação, importa começar 
por identificar e analisar as várias definições que estão associadas ao conceito de liderança 
para no final adotar aquela que responde eficazmente aos seus propósitos. Assim, para 
Nourthouse (2013) a liderança é o processo no qual um indivíduo influencia um grupo para 
alcançar um objetivo comum. Omolayo (2007) definiu a liderança como o processo em que 
o líder procura o voluntarismo dos membros da equipa para realizar um esforço por forma 
a alcançar os objetivos da organização.  
Segundo Vieira (2002, p. 11) a liderança é um “processo de influenciar, para além do 
que seria possível através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento 
humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e 
prescritos pelo líder organizacional designado”. Nesta definição, que é a adotada para 
enquadrar este estudo, podemos verificar que o líder, para além da autoridade formal que 
lhe é conferida pela organização, tem de influenciar os seus membros da equipa através da 
autoridade informal para o cumprimento os objetivos e inspirá-los para um esforço 
extraordinário (Rouco, 2012). 
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Ou seja, a liderança é um processo de influência social em que um indivíduo (líder) 
procura a participação voluntária de um ou mais membros da equipa para realizar um 
esforço extraordinário para alcançar os objetivos da organização (Omolayo, 2000), ou um 
processo de influenciar as atividades de um individuo ou grupo para realizar um esforço 
em direção a um meta ou objetivo e em determinada situação (Akanwa, 1997).  
Para Cohen (1990) a liderança é uma arte de influenciar os outros para atingirem o 
seu desempenho máximo na execução de uma tarefa ou obtenção de um objetivo. 
Posteriormente, Limbare (2012) expandiu esta definição e considerou a liderança como 
uma influência interpessoal exercida numa situação e direcionada através da comunicação 
para a consecução de objetivos específicos, e ainda afirmou que é a capacidade de formar e 
moldar atitudes e comportamentos de outros indivíduos. 
Com base nas definições anteriores, podemos identificar as palavras comuns e que 
são as seguintes: a liderança como um processo; uma relação de influência ou poder sobre 
os outros, em que estamos na presença de um conceito relacional, e um indivíduo é 
influenciador e os outros influenciados; e finalmente, objetivos comuns no qual está 
implícita a presença da motivação como a força motriz de cada indivíduo e da organização. 
Para Rouco (2015) a liderança é efetiva quando o líder influencia os membros da 
equipa até estes atingirem os objetivos acordados, e é eficaz quando os mesmos, na 
ausência dos líderes, continuam a ter as atitudes e comportamentos adquiridos para a 
realização das tarefas. 
 
1.2 Competências de liderança 
 
Seguindo a tendência da gestão dos Recursos Humanos por competências 
introduzido nas organizações nas últimas décadas, no qual o indivíduo é cada vez mais 
valorizado em conformidade com o seu perfil, também os líderes têm vindo a ser cada vez 
mais enquadrados nesta abordagem (Fernandez, 2014). Neste seguimento, nesta subsecção 
irão identificar-se as competências associadas à liderança segundo diferentes autores e 
áreas científicas tomando sempre que possível o contexto dos Advogados. 
Para realizar uma análise documental objetiva às obras e artigos científicos, importa 
escolher e tomar como referência uma definição sobre o conceito de competência. Boyatzis 
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(1982) apresentou uma das primeiras definições de competência no contexto da gestão, 
como sendo as caraterísticas subjacentes de um indivíduo que causam um desempenho 
eficaz e excecional. McClelland (1973) citado por Rouco (2012) também referiu que as 
competências podiam ser usadas como preditores do desempenho superior de uma tarefa 
ou função e que não dependiam da etnia, do género ou fatores socioeconómicos. Para 
Boyatzis (2008) a importância do conceito de competência básica está na forma como foi 
concebido, e este foi extraído da teoria do desempenho do trabalho, e por isso está alinhada 
com os comportamentos necessários ao exercício de uma função ou tarefa organizacional. 
Rouco (2012, p. 81) definiu a competência como um “conjunto de traços de personalidade, 
conhecimento, aptidões, atitudes e comportamentos para ter desempenhos superiores no 
local de trabalho e segundo um critério de referência ou grau de realização”.  
Boyatziz, Goleman e Rhee (2000) estabeleceram três domínios para agrupar as 
competências associadas à liderança, em que numa primeira fase identificaram os aspetos 
emocionais e sociais, e numa segunda fase adicionaram os aspetos cognitivos para uma 
liderança eficaz. Boyatzis (2008) referiu que estes três domínios oferecem uma visão 
sistémica da personalidade de um líder. No domínio cognitivo, Goleman (1998) e mais 
tarde Palaiman e Skazauskiene (2010) referiram que as competências associadas à 
inteligência podem conduzir os líderes a um melhor desempenho, em que Boyatzis (2008) 
a definiu no contexto da liderança como a capacidade para pensar ou analisar informações 
e situações que levam a causas efetivas ou a desempenhos superiores. Como reforço à 
importância da inteligência no líder, Boyatzis, Good e Massa (2012) afirmaram que esta 
pode desempenhar um papel essencial na seleção das outras competências para um 
desempenho superior em cada situação. 
De acordo com Jordan e Cartwright (1998), alguns investigadores sustentaram que 
deve existir um número máximo de competências chave para realizar uma tarefa ou função 
num determinado contexto de trabalho para obter desempenhos superiores, em que Harris e 
Moran (1987) apontaram que esse número pode estar entre as 20 e as 30. Ao longo das 
últimas décadas a literatura e a investigação é rica na identificação de competências e 
modelos associados à liderança, sobre o qual nos próximos parágrafos ir-se-á aprefundar o 
assunto através da sua identificação por ordem cronológica, dentro do possível, das obras 
científicas analisadas. 
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1.2.1 Competências de liderança em diferentes contextos 
 
Num contexto de trabalho cada vez mais complexo, a função de gerir tornou-se cada 
vez mais difícil, e seguir as teorias e os estilos eficazes ou simplesmente as boas práticas 
dos comportamentos associados à liderança já não é suficiente (Clarke 2013). Atualmente, 
os líderes precisam de saber quando e como devem empregar os seus comportamentos 
associados às competências de liderança (Mumford, Zaccaro, Harding e Jacobs, 2000), em 
que cada vez mais as organizações têm vindo a elaborar modelos de competências que 
combinam os traços de personalidade, conhecimento, aptidões, comportamentos, atitudes, 
crenças, inteligência e aptidões (Bonnstetter, 1999). As competências de liderança podem, 
portanto, ajudar os líderes a alcançar as suas necessidades tendo em conta que valoriza os 
seus comportamentos, ou seja, aumentam as suas capacidades para avaliarem cada situação 
e ter um melhor desempenho.  
Harrison e Hopkins (1967) referiram que num contexto global e multicultural os 
líderes têm que ter capacidade de comunicação verbal e não-verbal, capacidade para agir 
perante a incerteza, perante informação insuficiente e conflituante, inspirar confiança, 
resolver problemas, e envolver e gerar consenso na tomada de decisão com os membros da 
equipa. Harris e Moran (1987) concluíram que a empatia, abertura a novas experiências, 
persistência, sensibilidade para os aspetos interculturais, respeito pelos outros, 
flexibilidade, tolerância à ambiguidade e comunicação estão associados aos desempenhos 
superiores num contexto multicultural.  
Bhuro, Allen, Brockbanl, Pucik, Smith e Tichy (1990) referiram que, a relação entre 
a tolerância à ambiguidade, ao não julgamento, à flexibilidade comportamental, às relações 
interpessoais, à empatia, à motivação e à vontade para adquirir novas atitudes, estão 
relacionados com os líderes globais. Moran e Riesenberger (1994) sugeriram que os líderes 
devem ter uma mentalidade global e aberta, trabalhar de igual modo com todas as pessoas, 
ter uma orientação para o longo prazo, gerir a mudança, criar sistemas de aprendizagem, 
motivar os outros, gerir os conflitos, trabalhar com equipas multiculturais, promover a 
cultura e respeitar os outros. Ainda, no contexto multicultural, Srinovas (1995) referiu que 
a curiosidade, o discernimento sobre o contexto, a aceitação da complexidade e as suas 
contradições, sensibilidade e conscienciosidade, agarrar as oportunidade, foco e 
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melhoramento contínuo dos processos organizacionais, gestão do tempo, gestão do 
conhecimento e inovação contribuem para a emergência do líder.  
Kouzes e Posner (2002) identificaram um modelo com cinco práticas fundamentais 
da liderança e que são a capacidade de desafiar o processo, inspirar e partilhar uma visão, 
capacitar os outros para agir, encorajar os outros e indicar um caminho. Rhinesmith (1996) 
afirmou que os líderes devem ter um zoom out, gerir a complexidade, íntegro e verdadeiro, 
adaptabilidade, trabalhar em equipa, gerir a incerteza, aberto a novas experiências e gerir a 
aprendizagem. Spreitzer, McCall e Mahoney (1997) identificaram as seguintes competências 
associadas aos líderes emergentes que frequentavam cursos de liderança: sensibilidade para 
diferentes culturas; coragem; capacidade para promover o melhor das pessoas; integridade, 
perspicácia, compromisso; assumir riscos, feedback positivo, multiculturalidade, criar 
oportunidades para aprender, aberto à crítica e flexibilidade.  
Jordan e Cartwright (1998) referiram que o sucesso de um líder está na mistura entre 
as caraterísticas da personalidade, no qual destacaram a capacidade intelectual, a 
autoconfiança, aberto a novas experiências e estabilidade emocional, e as competências da 
gestão, como a capacidade para estabelecer relações interpessoais, sensibilidade 
multicultural, capacidade de comunicação e gerir o stress. Jokinen (2004) realçou algumas 
competências do líder do futuro nas quais se destacam, pensamento global, 
multiculturalidade, experiência tecnológica, construir redes (networking), e capacidade 
para partilhar a liderança. Coviello, Ghauri e Martin (1998) e Zacarias (2000) referiram 
que apesar dos gestores ou líderes terem um conjunto de competências, devem em cada 
momento de ter a capacidade de flexibilidade e adaptação ter um determinado estilo de 
liderança eficaz para cada sistema de valores e culturas. Em que Higgs (1996) já tinha 
referido que a gestão das relações interpessoais em ambiente multicultural é uma das 
capacidades que estão mais relacionadas a adaptação e flexibilidade, e relações 
interpessoais. Jordan e Cartwright (1998) e Morrison (2000) afirmaram que de acordo com 
uma revisão a diferentes abordagens sobre o líder global a autoconsciência, o auto 
domínio, a flexibilidade e as competências sociais são as competências críticas ou 
essenciais para a obtenção de sucesso. 
Conner (2000) referiu que para um líder tenha sucesso numa organização 
multinacional tem que ter as seguintes competências: conhecimento dos negócios, 
capacidade para influenciar os outros, perspetiva global, forte caráter, capacidade para 
Capítulo 1 - Competências e estilos de liderança 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
16 
 
motivar os outros, empreendedor. Caligiuri e Di Santos (2001) num estudo sobre os líderes 
nas empresas identificaram a capacidade para mudar o estilo de liderança conforme a 
situação, abertura às novas experiências e flexibilidade. O´Dea e Flin (2001) referiram que 
os líderes organizacionais para promoverem desempenhos superiores têm que envolver os 
membros da equipa na tomada de decisão, estabelecer relações humanas, liderar pelo 
exemplo, e ser proativos. 
Kets de Vries e Florent-Tracy (2002) afirmaram que os líderes globais são os que 
possuem inteligência global, em que Boyatzis, Goleman e Rhee (2000) já tinham 
identificado esta competência como sendo a capacidade para ter autoconsciência, 
autogestão, consciência social e competências sociais para aplicar em cada contexto 
organizacional ou situação. Já Meldrum e Atkinson (1998) tinham-se referido à 
inteligência emocional, nomeadamente sobre como e quando deveria ser usada, e os 
mesmos autores também classificaram as competências em três dimensões: competências 
cognitivas3; resiliência emocional4; e competências pessoais5. Em contextos dinâmicos, 
Hiam (2003) referiu que as organizações devem ter cada vez mais competências associadas 
à iniciativa, à flexibilidade e à criatividade para resolver os problemas no qual cada 
membro desempenha um papel fundamental na obtenção dos objetivos estratégicos. 
Para Vredenburgh (2002) a comunicação é uma competência básica no líder para 
criar e aumentar a confiança entre os membros da equipa. Anantatmula (2010) argumentou 
que a promoção de uma comunicação aberta e confiável promove a inovação, o 
desenvolvimento da equipa, partilha de conhecimento e a colaboração. Rouco (2015) 
afirmou que a comunicação representa uma das competências nucleares para o exercício de 
uma boa liderança, dado que é através desta que o líder estabelece relações interpessoais, 
define objetivos, inspira os membros da equipa, dá feedback positivo e serve de exemplo 
aos padrões desejados na organização. Também outros autores referiram a comunicação 
como uma competência nuclear da liderança, mas, poucos são os que operacionalizam os 
estilos de comunicação dos líderes para serem eficazes perante os membros da equipa 
(Frese, Beimel, & Schoenborn, 2003; Riggio, Riggio, Salinas, & Cole, 2003).  
                                                 
3 Para Meldrum e Atkinson (1998) as competências cognitivas são habilidade para ver as coisas por 
diferentes abordagens e a autoaprendizagem como uma competência para entender e gerir-se a si próprio. 
4 Para Meldrum e Atkinson (1998) a capacidade para manter a confiança e a objetividade quando está sob 
pressão. 
5 Para Meldrum e Atkinson (1998) como a capacidade para ter determinação para o sucesso, ser proativo e 
tomar riscos. 
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De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) definiram os estilos de comunicação 
do líder como um conjunto distinto de comportamentos comunicacionais interpessoais 
orientados para otimizar as relações entre os membros da equipa de modo a alcançar os 
objetivos organizacionais. Para o sucesso pessoal do líder é importante desenvolver uma 
comunicação positiva através de comportamentos assertivos e de negociação (Gulkekin, 
2012). Para Waldderr e Muck (2001) a maioria dos autores referem a competência 
comunicação assertiva como sendo a que apresenta valores mais elevados na maioria dos 
estudos. Spitzberg e Cupach (1981) referiram que uma interação efetiva poder ser vista 
como uma forma de influência, em que o líder tem a função de comunicar as tarefas e 
objetivos com eficácia, manter o diálogo e as normas interpessoais de forma apropriada.  
De uma forma geral, para Black, Morrison e Gregersen (1996), Goleman (1998), 
Gregerson, Morrison e Black (1998), Spreitzer et al. (1997) e Rouco (2012) existe um 
conjunto de competência que são preditoras da liderança e transversais aos vários 
contextos e, que afetam as outras competências secundárias. Os autores identificaram as 
seguintes competências: autoconsciência, compromisso para com a transformação e 
capacidade para interrogar as coisas (desafiar o processo). Os mesmos autores referiram 
que as caraterísticas cognitivas dos líderes são: otimismo, autorregulação, avaliação social, 
empatia, motivação, capacidades cognitivas, capacidade para aceitar a complexidade e as 
contrariedades. E ainda, existem competências mais explícitas que estão associadas aos 
resultados, como as capacidades sociais, networking e conhecimento do contexto. 
Rouco (2012, 2015) apresentou um modelo com 26 competências de liderança para o 
contexto militar que resultou do estudo efetuado aos Oficiais do Exército Português na 
obtenção de desempenhos superiores e como indicam Oliveira, Rouco e Gladkikh (2016) 
foi acrescentado posteriormente a competência proatividade, como ilustra a Tabela n.º 1.1. 
O modelo de competências de liderança de Rouco está dividido em quatro dimensões e que 
são as seguintes: domínio de si próprio (competências pessoais-cognitivas); domínio das 
relações com os outros (competências sociais); domínio do trabalho, atividades e tarefas 
(competências funcionais); e domínio da gestão (competências organizacionais). 
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Tabela n.º 1.1 – Modelo de competências de liderança segundo Rouco. 
Tipologia das competências 
Pessoais - cognitivas Sociais Funcionais Organizacional 
Domínio das competências 
De si próprio Das relações com os 
outros 
Do trabalho, atividades e 
tarefas 
Da gestão 
• Coragem 
• Auto-confiança 
• Auto-controlo 
• Flexibilidade e 
adaptabilidade 
• Determinação e 
preserverança 
• Otimismo e entusiasmo 
• Consideração 
• Integridade 
• Transparência 
• Proatividade 
• Carisma 
• Liderança participativa e 
envolvimento 
• Influencia pela 
referência 
• Abertura à 
multilturalidade 
• Reconhecimento, 
feedback positivo e 
valorização 
• Comunicação e 
assertividade 
• Coesão e trabalho de 
equipa 
• Desenvolvimento dos 
outros 
• Orientação para as 
relações humanas 
• Tomada de decisão 
• Capacidade para 
resolver problemas 
• Aptidão técnica e 
profissional 
• Visão 
• Gestão de conflitos 
• Avaliação 
organizacional 
• Orientação para a 
missão 
• Comando e direção 
Fonte: Adaptado de Rouco (2012, 2015) e Oliveira, Rouco e Gladkikh (2016). 
 
1.2.2 Liderança e competências no contexto dos Advogados 
 
No que concerne às sociedades de Advogados, podemos considerar a existência de 
algumas competências de liderança que poderão ser essenciais, seja ao nível da sua 
direção, grupos de prática, estagiários, escritório e os diversos departamentos: A 
necessidade de uma mentalidade firme, na medida em que os líderes das sociedades de 
Advogados necessitam da confiança dos seus sócios, associados e demais colaboradores, 
de que o interesse coletivo terá sempre a primazia face aos interesses pessoais; 
compreender a motivação dos outros, a empatia, a capacidade de motivar as pessoas a 
quererem assumir desafios, a ultrapassarem os limites pessoais e práticos e, assim, criar 
novas oportunidades para a sociedade de Advogados e para si mesmos; a capacidade para 
acolher novas ideias, novas abordagens, alcançar o equilíbrio da própria opinião com as 
ideias dos outros, independentemente da origem e qualidade; a credibilidade, porque a 
maior parte das mudanças nas sociedades de Advogados envolve algum grau de “violação” 
da autonomia individual e é fundamental que o líder tenha credibilidade para fundamentar 
e justificar as mudanças, nomeadamente a capacidade de garantir a execução adequada ou 
a necessidade de fazer essas mudanças; e a comunicação, porque sem uma boa capacidade 
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de comunicar, de forma assertiva, clara e objetiva torna-se quase impossível criar o 
ambiente colaborativo desejado. 
Liderar uma sociedade ou um escritório de Advogados nunca foi fácil, mas na 
atualidade os que têm funções de liderança enfrentam um conjunto mais complexo de 
desafios não só internos como externos. Além dos desafios diários e habituais de encontrar 
e prestar o melhor serviço aos clientes, quem lidera no exercício da advocacia enfrenta 
outros desafios tais como: A liderança de diversas gerações de Advogados que trabalham 
lado a lado no escritório e que todos têm diferentes conceções não só ao nível do exercício 
profissional, das diferentes competências, como ao nível do “choque” tecnológico; e quem 
lidera as sociedades e as Sociedades de Advogados na atualidade tem de enfrentar um 
mercado complexo, dinâmico, em mudança constante e muito rápida. Por um lado, os 
clientes exigem cada vez mais e melhor trabalho jurídico, mas com preços mais baixos, ao 
que acresce a simplificação de muitos processos legais e o surgimento de cada vez mais 
empresas virtuais, fatores que criam muitas ameaças estratégicas, por outro lado as novas 
tecnologias permitem eficiências significativas no exercício da advocacia. 
O exercício da advocacia, sobretudo ao nível das sociedades e dos Sociedades de 
Advogados, cada vez mais, à semelhança de outras áreas de serviços, atividades e 
negócios, internacionaliza-se e portanto o líder vai ter de liderar além-fronteiras, a partir de 
vários Sociedades, alguns do outro lado da cidade, outros no país e outros noutros países, 
sendo necessário gerir pessoas e projetos de diferentes locais, continentes, culturas, fusos 
horários, idiomas e outros ordenamentos e sistemas jurídicos. 
Para ultrapassar e vencer todos estes constrangimentos e obstáculos, um advogado, 
líder de sucesso, precisa de dominar quatro competências essenciais de liderança: Estar 
atento; desenvolver redes de contato e partilha; alargar a sua influência não só interna 
como externa; e influenciar e potenciar as mudanças. 
Face a esta introdução geral sobre o contexto no qual os Advogados operam, coloca-
se a pergunta: Os Advogados são líderes? 
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1.2.2.1 Os Advogados são líderes? 
 
Conforme já foi referido no início deste capítulo e através da combinação das várias 
definições, concluímos que a ideia comum será afirmar que uma pessoa que é capaz de 
influenciar os outros para alcançar uma tarefa específica é um líder, então os Advogados 
são essencialmente líderes porque o seu trabalho está muito relacionado com a capacidade 
de influenciar decisões e proceder à realização de tarefas. Portanto, os Advogados como 
personalidades e como “atores jurídicos” seja na prática individual seja na prática que 
desenvolvem nas Sociedades de Advogados, devem ser considerados nos estudos de 
liderança, e nesta subsecção vamos ter em conta o que os autores e investigadores 
consideram e dão relevância nos estudos sobre as competências de liderança dos 
Advogados, que problemas enfrentam e quais são as principais tendências nas diversas 
profissões jurídicas. 
Muitos autores consideram o sucesso da profissão de advogado à luz das 
competências técnico-jurídicas, mas também das competências de liderança. Mas como 
todo o entendimento de uma liderança bem-sucedida pode ser muito diferente em 
determinadas situações, as competências de liderança podem variar de um caso para outro 
e é por isso que a fórmula única de sucesso ainda não existe. Portanto, o contexto é muito 
importante para a discussão das competências e atributos da liderança e a capacidade de 
um indivíduo liderar com sucesso (Rhode, 2010).  
É por isso que no contexto dos estudos de direito, se aplica o papel dos líderes não 
porque os Advogados possuem algumas competências específicas, mas devido a que os 
Advogados desempenham na sociedade e as responsabilidades que assumem e a confiança 
que as pessoas depositam neles, no que concerne ao tratamento das suas situações pessoais. 
Em muitas situações, espera-se que os Advogados sejam líderes não apenas pelos seus 
conhecimentos e competências, mas pela elevada responsabilidade que assumem para 
manter elevados padrões éticos, exercer a justiça e alcançar os resultados e as decisões que 
influenciam diretamente a vida de outras pessoas, nomeadamente sobre a pena de prisão, 
os casos financeiros, a defesa oficiosa, casos de custódia, procedimentos administrativos, 
entre outros. Os Advogados são responsáveis por intervir em disputas, resolver complexos 
desafios legais, contribuir para o estabelecimento de novas regras e regulamentos para a 
sociedade e entender o complexo e robusto panorama do litígio (Rubenstein, 2005). De 
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acordo com o mesmo autor, os clientes olham para os Advogados como líderes, pois eles 
desempenham papéis de liderança, e embora uma grande parte dos Advogados exerça a 
advocacia em prática isolada, os Advogados têm que desempenhar inúmeras tarefas em 
diversos contextos, ao serviço dos seus clientes, da comunidade e das organizações, 
concluindo que todos os Advogados têm que se confrontar com os desafios da liderança.  
Sorenson (2013) conclui com justiça que a liderança como função dos Advogados é 
dada (pelo grupo, pela autoridade formal ou pela expetativa de outros) e tomada (pelos 
próprios indivíduos quando eles decidem entrar na área do direito, enquanto muitos 
Advogados podem evitar funções de liderança, a maioria das pessoas vê os Advogados 
como líderes públicos, independentemente de escolherem ser líderes ou não. De facto, os 
Advogados levam os seus clientes a atingir o objetivo visado, tanto em assuntos privados 
quanto públicos. As posições dos Advogados não são limitadas apenas aos casos legais nos 
tribunais. Os Advogados geralmente ocupam posições de liderança na área pública. 
Trabalham como governadores, legisladores estaduais, juízes, promotores, conselheiros, 
membros de conselhos de diretores, conselhos de assessores e conselhos de fiduciários, as 
empresas jurídicas geralmente ajudam os governos e as organizações sem fins lucrativos 
(Rubenstein, 2005).  
A multidiversidade de tarefas possíveis é enorme, assim como a pressão e um 
ambiente intensamente stressante. No setor privado, os Advogados podem administrar 
empresas com milhares de colaboradores em múltiplas jurisdições e sob pressões intensas e 
competitivas, enquanto no setor público, os Advogados intervêm nos problemas mais 
prementes da sociedade e do mundo: os direitos humanos, o racismo, a igualdade de 
género, a injustiça social e as mudanças climáticas, o terrorismo, a cibersegurança, a 
desigualdade e a pobreza. Esse tipo de problemas exige um desempenho de alto nível e um 
nível organizacional. E a importância desses fatores-chave foi confirmada num estudo feito 
por Bassi e McMurrer (2008), que argumentou que o mais poderoso preditor do lucro das 
grandes empresas e do desempenho organizacional dos Advogados é a qualidade das 
competências de liderança dos parceiros. 
Rubenstein (2005) enfatizou que o nível de liderança exigido para as atividades dos 
Advogados é extraordinário por causa da variedade de funções que os Advogados são 
chamados a desempenhar: conduzir investigações de alto nível; identificar a corrupção; 
opor-se a outros Advogados, a agências governamentais, a tribunais e a integrar painéis de 
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arbitragem; e a interagir sempre de forma inteligente, profissional e convincente com a 
comunicação social e estar sempre numa fronteira entre a verdade e a reputação, uma vez 
que eles têm que investigar assuntos que podem minar severamente a vida financeira, 
emocional e institucional dos clientes e dos próprios Advogados. Além disso, como 
Tocqueville escreveu, a reputação percecionada dos Advogados e legisladores muitas 
vezes sobrepõe-se desde que os Advogados prosseguem os interesses dos seus clientes, 
independentemente das suas crenças pessoais, que deve ser idealmente um traço vantajoso 
para os líderes políticos em nome da sociedade (Sorenson, 2013). 
Da análise dos diversos autores, sobressai a ideia que os Advogados são vistos e 
também se espera que se apresentem como líderes, uma vez que assumem posições de 
liderança, pelo que o papel da liderança dos Advogados é uma realidade indiscutível num 
conjunto de diversas situações, e portanto, deve ser reconhecido que as faculdades de 
direito devem começar a ter uma abordagem ao tema da liderança, nomeadamente a 
introdução de uma unidade curricular nos seus planos de estudos. 
Considerando as expetativas das competências de liderança no que diz respeito aos 
Advogados, é importante investigar quais as competências de liderança que principalmente 
contribuem para o exercício da advocacia, para o sucesso dos Advogados e como é que o 
seu desempenho pode ser melhorado. 
 
1.2.2.2. Competências de liderança nos Advogados 
 
Os académicos têm uma opinião de que, apesar dos requisitos de competências de 
liderança que as funções do advogado devem satisfazer, muitos Advogados continuam mal 
preparados em termos de liderança e muitas vezes desconsideram a educação da liderança 
porque se consideram bem treinados e altamente qualificados. Por exemplo, Rubenstein 
(2005) considera que muitos Advogados que têm tais personalidades, que muitas vezes 
tentam dominar a conversa enquanto falam com os clientes (porque provavelmente têm 
menos conhecimentos legais), e que essa forma de atuar não é nem produtiva nem 
satisfatória para ambas as partes. Há uma necessidade inequívoca de explorar as 
competências de liderança nas sociedades de Advogados e estabelecer as estruturas de 
maior sucesso que permitiriam melhor desempenho e produtividade na lei. Muitos 
académicos tentaram estimar e prever o sucesso dos Advogados. Richard (2013) 
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empreendeu a investigação baseada em competências empíricas sobre as qualidades de 
liderança e os Advogados, e descobriu que os Advogados de sucesso integrados num grupo 
eram menos sociáveis, mais céticos, mais suscetíveis ao stress, analíticos, autónomos, e 
mais defensivos do que o público em geral.  
As sociedades de Advogados geralmente enfrentam uma grande lacuna entre as 
competências legais (competências técnicas e profissionais) e as competências de 
liderança, o que pode resultar em menor desempenho devido à falta de competências 
transversais (Richard, 2013). Após um estudo efetuado com a escala Hogan Personal 
Inventory, o mesmo autor afirmou que os Advogados para serem líderes no exercício das 
suas funções devem ter as seguintes competências: autoconfiança e inteligência cognitiva; 
ceticismo; raciocínio abstrato; sentido de urgência; capacidade para promover a confiança 
entre os membros da equipa; capacidade para desenvolver a harmonia na equipa; 
comunicação interpessoal; sociabilidade para promover a confiança efetiva; empatia, 
assumir o risco; e a flexibilidade. 
Rubenstein (2005) referiu que o líder numa profissão de advogado é um visionário, 
colaborativo e corajoso, capaz de dar orientações, mas não age de forma ditatorial, adapta-
se e exerce com bom senso, é discreto, tem impacto, mantém compromissos, tem 
humildade e reconhece os outros, tem um espírito inovador, tem tenacidade, integridade e 
foca-se no futuro. 
De acordo com os primeiros filósofos nas teorias gregas, romanas e chinesas, a liderança 
exigia qualidades pessoais excecionais. No entanto, em relação à psicologia de vários 
líderes e às suas atitudes pessoais, Cullen (2009) teorizou que a liderança não é um dom 
excecional, mas um conjunto de competências que todos podem aprender. Noutras 
palavras, a liderança é para todos. Cullen (2009) no seu livro, explora uma série de 
entrevistas com dez Advogados líderes que desafiam o status quo, têm visão e ajudam a 
iniciar mudanças positivas através da colaboração, determinação e persuasão, além de 
atuarem no âmbito do modelo tradicional da advocacia. Cullen reconheceu que algumas 
pessoas podem ter competências e atitudes naturais de liderança, enquanto outras não 
conseguem aprender como se tornarem líderes de sucesso, e procuraram ajuda em 
competências como: credibilidade, motivação e determinação, comunicação e persuasão, 
criatividade, pensamento, visão, relacionamento e formação de equipas (Cullen, 2009). 
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Através da utilização de estudos de caso e de entrevistas com líderes proeminentes, James 
Kouzes, Barry Posner e Warren Bennis Cullen, escreveram que competência, honestidade 
e visão ajudam a construir a credibilidade e essas ferramentas são incorporadas na lei 
(Cullen, 2009). Para Cullen (2009) o impulso, determinação, comunicação e persuasão 
também são comuns para os profissionais da área jurídica, pois precisam de estudar e 
trabalhar muito para se tornarem especialistas, enquanto lutam por mudanças positivas e 
éticas utilizando as suas competências de comunicação para motivar outras decisões. Ainda 
para Cullen (2009) os Advogados precisam ter visão e pensar criativamente: identificar 
problemas e elaborar soluções.  
Outros académicos também enfatizaram o papel da reputação e da credibilidade. Por 
exemplo, Rhode (2010) apontou para a credibilidade devido à importância da reputação 
dos Advogados e dos líderes. A mesma autora afirmou que normalmente a confiança do 
público nos Advogados é baixa em termos de perceção da sua integridade e da sua 
capacidade de liderar grandes sociedades de Advogados.  
A variedade de opiniões confirma a importância da liderança para os Advogados e a 
importância particular de treinar as competências necessárias. Os líderes de hoje enfrentam 
desafios complexos na representação dos clientes, na formulação de políticas públicas e na 
liderança de organizações corporativas, governamentais e sem fins lucrativos. Os 
Advogados lidam com as questões mais importantes, embora muitas vezes não tenham 
uma liderança eficaz (Rhode, 2010).  
Shultz e Zedek (2011) num estudo que realizaram, identificaram várias competências 
associadas aos Advogados, como sejam: bom raciocínio, competências em investigação 
jurídica, capacidade efetiva de escrever e falar, negociadores bem treinados e defensores 
dedicados. Os mesmos autores também identificaram as qualidades que muitas pessoas 
podem não associar automaticamente aos Advogados: inovação, empreendedorismo e boa 
resolução de problemas.  
Outros académicos enfatizaram o papel da psicologia no trabalho diário dos 
Advogados. Dado que os Advogados passam a maior parte do tempo a realizar entrevistas 
com os clientes, aconselhando, negociando e tentando persuadir outras pessoas nas suas 
intervenções, é importante que eles saibam o que a ciência diz sobre como as pessoas 
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pensam e se comportam e como elas podem transmitir a maneira como implementam as 
suas melhores práticas (Robbennolt & Sternlight, 2012).  
Os bons Advogados devem ser eficazes no desenvolvimento de relacionamentos com 
clientes, colegas e outras pessoas, portanto, têm fortes competências de comunicação e são 
bons em administrar o stresse e a trabalhar com alto grau de integridade. Nesse sentido, a 
importância da Psicologia está a aumentar (Robbennolt & Sternlight, 2012). 
Devido à importância significativa e à alta responsabilidade dos Advogados do setor 
público, justiça, economia e estabilidade geral na sociedade, a reputação de honestidade, 
credibilidade e competência deve ser impecável (Polden, 2012). 
Como podemos ver as competências de muitos Advogados entram em conflito com as 
competências dos líderes. Ser discreto e corajoso ao mesmo tempo dificilmente pode 
coincidir numa pessoa e mesmo que isso aconteça como vai afetar a tomada de decisão? 
Ainda não é fácil traçar uma linha entre a boa e a má liderança entre os Advogados. Essas 
caraterísticas que beneficiam os Advogados podem ser desvantajosas para bons líderes. 
Muitas questões permanecem inexploradas. Qual o risco que o advogado corajoso está 
pronto para assumir e em que medida seria considerado discreto e visionário? O que vem 
em primeiro lugar, a liderança ou a lei? Um advogado de sucesso pode aprender a ser um 
líder de sucesso e vice-versa? Um líder de sucesso pode tornar-se num bom advogado? 
Polden (2012) apoia a posição dos autores anteriores argumentando que a liderança é 
importante porque as pessoas querem acreditar na capacidade dos seus líderes para orientar 
a mudança e alcançar o sucesso, o que também é verdade para os Advogados onde a 
liderança envolve capacidades e competências essenciais para o sucesso na prática do 
direito. O mesmo autor afirmou que as competências de liderança são construídas nas 
expectativas de desempenho de alguns líderes de sociedades de Advogados, à medida que 
tentam desenvolver e fortalecer os seus talentos de nível associado.  
É por isso que o treino extra e complementar em liderança é importante para os 
Advogados dotados de sólidos conhecimentos jurídicos, mas que devem ser líderes. No 
entanto, há um outro lado de uma conceção que afirma que não apenas os Advogados se 
podem tornar líderes, mas também os líderes podem ser advogados. Isso é o que Madison 
sugere no seu curso sobre liderança, no qual menciona que um número crescente de 
praticantes e académicos se interessam pelo treino de liderança para Advogados, mas 
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poucas pessoas convencem os líderes a entrar na profissão jurídica (Madison, 2016). O 
autor explica que, para fazer as coisas, não é necessário ser um líder, portanto, gerir as 
coisas e dirigir os outros, não é necessariamente, o resultado de uma boa liderança, os 
grandes líderes nem sempre se tornam líderes de organizações e alguns líderes nem sempre 
fazem as coisas, mas podem e lideram (Madison, 2016).  
A esse respeito, Madison propõe que aqueles que são líderes e realizam tarefas 
possam unir-se às sociedades de Advogados para exercer os seus talentos em áreas 
jurídicas e alcançar resoluções, mudanças e decisões. 
 
1.3 Estilos de liderança 
 
Na gestão das organizações e conforme as situações, os líderes interagem com os 
membros da equipa através de atitudes e comportamentos e por isso são caraterizados por 
diferentes estilos de liderança (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004; Yukl, 2002). 
Para vieira (2002) o estilo de liderança é a forma como um determinado indivíduo exerce a 
influência sobre os membros da equipa. Dubrin (2001) definiu um estilo de liderança como 
sendo o comportamento padrão e consistente que carateriza um líder no local de trabalho.  
Assim, é cada vez mais importante que os líderes tenham um estilo de liderança 
eficaz para reduzir a taxa de atrito com os membros da equipa e focarem-se na obtenção 
dos resultados ou objetivos (Nan jundes waras wamy & Swamy, 2014). Para Hogan e 
Kaiser (2005) os resultados da liderança são parcialmente dependentes das circunstâncias 
das ações do líder e parcialmente dependentes do local em que cada um trabalha. Também 
para Nahavandi (2002) que afirmou que os diferentes estilos de liderança afetam a 
eficiência e o desempenho organizacional.  
De uma forma geral, os estilos de liderança estão relacionados com a tomada de 
decisão no local de trabalho (Rouco, 2012). De acordo com Yukl (2013) os líderes podem 
tomar decisões de várias formas, no qual podem envolver mais ou menos os membros da 
equipa na sua decisão. Para o autor, na resolução de um problema, os líderes podem ter os 
seguintes tipos de decisão: autocrática, em que os membros da equipa não têm qualquer 
participação ou envolvimento; consultiva, em que os membros da equipa são ouvidos sobre 
as melhores soluções para a resolução do problema; conjunta, em que os membros da 
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equipa tem a mesma oportunidade para tomar decisões; e delegativa, em que o líder delega 
a tomada de decisão nos membros da equipa. O mesmo autor, referiu que quando os 
membros da equipa são envolvidos no processo de tomada de decisão, é mais provável que 
melhore a sua qualidade, maior facilidade na sua aceitação, níveis mais elevados de 
satisfação nos membros da equipa e promove as suas competências.  
Como ilustra a Tabela n.º 1.2, durante as últimas décadas foram propostos vários 
estilos de liderança segundo diferentes autores, em que nesta secção ir-se-á apresentar os 
que de uma forma direta ou indireta contribuem para os objetivos da investigação. 
 
Tabela n.º 1. 2  – Estilos de liderança segundo diferentes autores. 
Estilos de liderança Autores 
• Liderança transformacional. 
Avolio e Bass (1991) e Bass e Avolio 
(1990). 
• Liderança transacional. 
Avolio e Bass (1991) e Bass e Avolio 
(1990). 
• Estilo de liderança de apoio. 
Pedraja-Rejas, Rodrigues-Ponce e 
Rodrigues-Ponce (2006). 
• Estilo de liderança instrumental. 
Pedraja-Rejas, Rodrigues-Ponce e 
Rodrigues-Ponce (2006). 
• Estilo de liderança diretivo ou autocrático. Lewin, Lippit e White (1939) e Yukl (2013). 
• Estilo de liderança democrático ou participativo. 
Lewin, Lippit e White (1939) e Pedraja-
Rejas, Rodrigues-Ponce e Rodrigues-Ponce, 
2006) e Yukl (2013). 
• Estilo de liderança laissez-faire ou por delegação. Lewin, Lippit e White (1939) e Yukl (2013). 
• Estilo de liderança orientado para as pessoas. 
De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld 
(2010) e Vaculik, Prochazka e Smutny 
(2014). 
• Estilo de liderança orientado para a tarefa. 
De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld 
(2010) e Vaculik, Prochazka e Smutny 
(2014). 
• Estilo de liderança “servidor”. Greenleaf (1996). 
• Estilo de liderança consultivo. Yukl (2013). 
 
De acordo com a revisão de literatura ilustrada na Tabela n.º 1.2 pode-se concluir que 
os estilos de liderança agrupam-se em três grupos principais e que são os seguintes: Estilo 
de liderança transformacional versus transacional; Estilo de liderança orientado para as 
relações humanas versus orientado para as tarefas; E estilo de liderança democrático 
(participativo) versus autocrático (diretivo) versus laissez-faire (por delegação). Nos 
parágrafos seguintes far-se-á uma revisão de literatura sobre estes grupos principais.  
Ao rever a literatura podemos encontrar inúmeros modelos sobre estilos de liderança, 
no entanto, é consenso, que o processo de liderança é um contínuo entre o estilo “laissez-
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faire” que se carateriza pela ausência de atitudes e comportamentos do líder no local de 
trabalho, e o transformacional no qual o líder tem uma forte influência sobre os seguidores 
(Avolio & Bass, 2004; Bass & Avolio, 1990). 
Avolio e Bass (1991) e Bass e Avolio (1990) propuseram o modelo transformacional 
e transacional. Segundo os mesmos autores a liderança transformacional suporta quatro 
dimensões: a influência idealizada que é definida com o grau em que o líder incute valores, 
crenças, respeito, e um propósito coletivo para o cumprimento da missão; o estímulo 
intelectual que é a capacidade do líder em aceitar diferentes perspetivas e estimular o 
pensamento dos membros da equipa; a consideração individualizada que é a capacidade do 
líder em valorizar a contribuição de cada membro da equipa; e a motivação inspiradora que 
é a capacidade do líder para motivar e inspirar os membros da equipa. Os líderes 
transformacionais são capazes de comunicar eficazmente os padrões organizacionais, 
incentivar e promover os membros da equipa para terem comportamentos orientados para 
os objetivos organizacionais e apoia o melhoramento da satisfação e inovação dos 
membros da equipa (Imran, Zahoor, & Zaheer, 2011). Para Bass (1985) a liderança 
transformacional é inspiradora, desafiadora, carismática e estimulante, como resultado, os 
membros da equipa estão disponíveis a trabalhar mais (esforço extraordinário). 
Bass (1985, 1999) e Bass e Avolio (1990) fazem uma distinção entre a liderança 
transformacional e o carisma, na qual os autores colocam o carisma como uma subsecção 
da liderança transformacional. Para Arif (2018) os líderes transformacionais são 
promotores da mudança e por isso induzem nos colaboradores o desempenho além das 
expectativas, incutindo orgulho, respeito pessoal, e facilitando o pensamento criativo e a 
proatividade através da inspiração. 
Para Bass (1985) o líder transacional não envolve regularmente os membros da 
equipa, a menos que um erro ou desvio ocorra. Para o mesmo autor, os líderes 
transacionais querem que tudo seja realizado de acordo com os padrões e regras da 
organização e que as tarefas realizadas sejam executadas na perfeição. Além disso os 
líderes transacionais não motivam os seus seguidores ou os ajudam a progredir na carreira. 
Os líderes transacionais atingem os objetivos organizacionais motivando os membros da 
equipa através de recompensas extrínsecas que satisfaçam as suas expetativas (Bass & 
Avolio, 1990). Essas recompensas podem ocorrer através do aumento salarial, promoções e 
reconhecimentos. Ou seja, quando a liderança transacional é eficaz implica que os 
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membros das equipas sejam recompensados pelos objetivos alcançados e previamente 
acordados (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003). Segundo Castiglione (2006) e Rouco 
(2015) a liderança transformacional e a transacional complementam-se na medida em que a 
primeira apresenta um bom desempenho quando uma organização está em fase de 
mudança, e a segunda é adequada em ambientes estáveis. 
No que respeita ao estilo orientado para as relações humanas versus orientado para as 
tarefas, a eficácia e o sucesso da liderança dependem em grande parte dos padrões 
comportamentais do líder. Tendo como referência a teoria das relações humanas e a 
comportamental da liderança, vários estudos foram realizados na Universidade de Ohio, 
por volta de 1945 e na Universidade de Michigan, por volta de 1947. Os estudos da 
Universidade de Ohio identificaram dois tipos de comportamentos que explicam o que os 
líderes fazem: os líderes fornecem estrutura e dão suporte aos membros da equipa 
(Hemphill e Coons, 1957) e os estudos da Universidade de Michigan identificaram que os 
líderes tinham comportamentos orientados para as pessoas (relações humanas) e 
comportamentos orientados para a produção (Cartwrite & Zander, 1960; Likert, 1967). Nas 
décadas seguintes e até à atualidade, vários estudos foram realizados e segundo vários 
investigadores conclui-se que existem dois tipos de comportamentos de líderes, como a 
“iniciação” ou “consideração”, “orientação para as pessoas” ou “orientação para a tarefa”, 
“centrada nas pessoas” ou “centrada no trabalho” (Bass, 2008). Posteriormente, estes 
comportamentos foram classificados como comportamentos orientados para os 
relacionamentos ou relações humanas e orientados para as tarefas (Northouse, 2010), em 
que Sternberg (2003) referiu que os líderes têm de utilizar a sua inteligência prática para 
optar por um dos estilos de liderança conforme as variações situacionais.  
O´Dea e Flin (2001) referiram que para construir níveis elevados de relações 
humanas entre os membros de uma equipa é necessário que os líderes ouçam e aceitem as 
sugestões dos membros da equipa, no qual a comunicação desempenha um papel 
importante. O estilo de liderança orientado para as relações humanas implica estabelecer 
relações interpessoais com os membros, e conforme já foi referido está associado à teoria 
das relações humanas, e consequentemente a comunicação interpessoal desempenha um 
papel fundamental. Para Penley e Hawkins (1985) no estudo que efetuaram concluíram que 
o estilo de liderança orientado para as pessoas ou relações humanas é principalmente o 
comunicativo, enquanto, que o estilo de liderança orientado para a tarefa é menos. Os 
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mesmos autores referiram que a estreita correspondência entre a liderança orientada para as 
pessoas e a comunicação deve-se ao facto de haver uma forte relação com as competências 
e com as relações interpessoais, enquanto, que o estilo de liderança orientado para a tarefa 
tem a ver mais com o fornecimento de informação do que com o estilo de comunicação. 
Também De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) concluíram que há uma forte 
relação entre o estilo de liderança orientado para as relações humanas e o estilo de 
comunicação assertivo. 
Por outro lado, De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) afirmaram que a 
orientação para a tarefa é caraterizada pela presença de alguma agressividade verbal, no 
qual esta explicação tem a ver com o facto destes comportamentos de liderança estarem 
associados às regras, planeamento e definição de objetivos. Para Vaculik, Prochazka e 
Smutny (2014) existem competências relacionadas com a orientação para as pessoas ou 
relações humanas como a capacidade para construir relações interpessoais, cooperar com 
os outros, gerir conflitos e desenvolver os outros e, relacionadas com as tarefas, como gerir 
com eficiência o trabalho, determinar objetivos, prever, planear, organizar as tarefas. 
Num esforço para compreender a dinâmica entre estes estilos de liderança numa 
determinada situação, Rajbhandari (2017) conduziu um estudo em que concluiu que os 
líderes devem adotar os dois estilos de liderança, mas que é essencial que tenham a 
capacidade de flexibilidade e a mobilidade para influenciar os membros da equipa. 
No que respeita ao estilo de liderança democrático (participativo) versus autocrático 
(diretivo) versus laissez-faire (por delegação), o estilo de liderança participativo é definido 
como a tomada de decisão conjunta entre o líder e os membros da equipa e, procura 
aumentar a participação dos membros na partilha do poder e da consultoria antes de tomar 
uma decisão (Bass, 1990; koopman & Wierdsma, 1998) e oferece uma variedade de 
benefícios, como seja a qualidade das decisões (Yammarino & Naughton, 1992) e a 
satisfação (Smylie, Lazarus, & Brownlee-Conyers, 1996). Para muitos autores e como 
resultado de vários estudos, concluiu-se que o estilo de liderança participativo tem mais 
eficácia nos membros da equipa e na organização do que o estilo de liderança diretivo 
(Bryk, Easton, Kerbow, Rollow, & Sebring, 1993; Hargreaves, 1994). Mas outros autores, 
também afirmam que a utilização dos dois estilos de liderança pelos líderes, pode aumentar 
a produtividade dos membros da equipa em cada situação (Sagie, Zaidman, Amichai-
Hamburger, Te´eni, & Scawarts, 2002).   
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Abudayyel, Fredericks, Butt e Shaar (2006) referiram que os líderes que envolvem os 
colaboradores na tomada de decisão aumentam neles a motivação e o desempenho. Os 
mesmos autores referiram que a capacidade dos líderes para incluir os membros da equipa 
deve ainda definir responsabilidades e as tarefas. Anderson e King (1993) numa 
investigação que realizaram, concluíram que o estilo de liderança participativo, uma visão 
e missão clara estimulam a proatividade e a inovação. Para Lewin, Lippit e White (1939) o 
estilo de liderança democrático ou participativo envolve a utilização de abordagem 
consultiva, incentiva a participação do grupo na tomada de decisão e mantém um 
relacionamento com os membros da equipa muito estreito. Oshagbemi (2004) num estudo 
realizado com 400 gestores do Reino Unido verificou que os mais velhos ou com maior 
experiência no cargo têm a tendência para praticar o estilo de liderança participativo. 
Guirado, Navas, Molero, Ferrer e Morales (2012) verificaram que os homens na ação de 
liderança exibiam mais comportamentos participativos do que as mulheres. 
Por outro lado, o estilo de liderança autocrático ou diretivo é definido como o 
fornecimento aos membros da equipa de uma grelha de decisões que alinham as suas ações 
na materialização da visão do líder (Fiedler, 1964), e que está associada a uma tomada de 
decisão por vezes defeituosa e com fraco desempenho por parte dos membros da equipa 
(Gaziel, 1998). Para Bass, Valenzi, Farrow e Solomon (1975) o estilo de liderança 
autocrático ou diretivo visa guiar a participação dos membros da equipa através do 
fornecimento de instruções rígidas para resolver um problema ou executar uma tarefa. 
Lewin, Lippit e White (1939) afirmaram que o estilo autocrático ou diretivo envolve o 
líder na tomada de decisão, exercendo poder absoluto, atribuindo as tarefas e mantendo um 
relacionamento distante com os membros da equipa. 
Para Kahai, Sosik e Avolio (2004) num estudo realizado concluíram que nem o estilo 
de liderança democrático ou participativo, nem autocrático ou diretivo estavam 
diretamente relacionados com o desempenho do grupo. No entanto, os mesmos autores 
afirmaram que o estilo de liderança democrático ou participativo teve uma relação negativa 
com o desempenho da equipa na condução da resolução de um problema estruturado e, 
positivo quando o problema se apresenta semiestruturado.  
Quanto ao estilo de liderança laissez-faire ou por delegação, segundo Xirasagar 
(2008) o estilo de liderança laissez-faire ou por delegação envolve a política da não 
Capítulo 1 - Competências e estilos de liderança 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
32 
 
interferência, e permite total liberdade aos membros da equipa para decidir como alcançar 
as metas ou objetivos. 
 
1.4 Indicadores ou critérios da eficácia da liderança 
 
Conforme foi referido nas subsecções anteriores, o que um líder sabe ou faz 
influencia diretamente a eficácia da sua equipa (Levenson, Van der Stede, & Cohen, 2006), 
bem como o seu sucesso individual (Goldstein, Yusko, & Nicolopoulos, 2001). Por isso, as 
competências ou estilos de liderança são, em boa medida, uma parte das teorias que 
explicam a eficácia da liderança (Hogan & Kaiser, 2005; Seiler & Pfister, 2009). Hogan e 
Kaiser (2005) afirmaram que as competências intra e interpessoais são preditoras da 
eficácia do líder. No entanto, muitas questões permanecem sobre quais as competências de 
liderança que são preditoras da eficácia dos líderes, dado que esta depende de muitos 
fatores (Vaculik, Prochazka, & Smutny, 2014). Além disso, vários autores sugerem 
inúmeras competências agrupadas em diferentes modelos para determinados contextos, o 
que dificulta a sua generalização e aplicabilidade de forma transversal (Patanakul & 
Milosevic, 2008; Harison & Boonstra, 2009). Assim, considera-se relevante para este 
estudo identificar quais os indicadores ou critérios que possam predizer as competências e 
os estilos de liderança no contexto dos Advogados e que promovem a eficácia. 
Tendo em conta o parágrafo anterior, para guiar esta investigação parte-se do 
pressuposto que existe um conjunto de competências e estilos de liderança que são 
preditores da eficácia dos líderes e que podem ser aplicados a diferentes contextos e de 
forma transversal. Para Prochazka, Vaculik, Smutny e Jerek (2018) a eficácia do líder 
refere-se à forma como um indivíduo desempenha um determinado papel de liderança, e 
que é uma construção que pode ser vista sob várias perspetivas e medida por diferentes 
critérios ou indicadores. 
Assim, a eficácia do líder pode ser medida usando vários critérios, entre os quais o 
desempenho da equipa ou a qualidade de trabalho (Kaiser, Hogan, & Craig, 2008), se os 
membros da equipa consideram o seu líder adequado (Judge & Piccolo, 2004), se 
emergirem do grupo (Balthazard, Waldman, & Warren, 2009), satisfação das ações da 
liderança do líder (Avolio & Bass, 2004), ser avaliado pelos superiores (Lim & Ployhart, 
2004), se o líder leva os membros do grupo a esforços extraordinários (Avolio & Bass, 
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2004). No entanto os critérios podem depender de vários fatores, como por exemplo os 
traços de personalidade e as competências dos membros do grupo (Eagly, Karau, & 
Makhijani, 1995) ou outras dimensões que não dependem diretamente dos líderes, como 
por exemplo o sistema remuneratório ou progressão na carreira. Os líderes que se 
percebem como líderes eficazes também podem ser vistos como líderes eficazes, no qual a 
liderança auto eficaz representa a confiança de que um indivíduo tem das suas próprias 
capacidades (Ng, Ang, & Chan, 2008). A vantagem deste critério é que o líder sozinho é 
suficiente para a avaliação da eficácia do líder. 
Cada um dos critérios apresentados nos parágrafos anteriores apresenta vantagens e 
desvantagens. Assim, o uso de apenas um tipo de indicador ou critério de eficácia de 
liderança pode ser inadequado e insuficiente (Jing, & Avery, 2008; Yukl, 2008) pelo que é 
recomendado a utilização de vários indicadores (Yukl, 2008), em que a combinação de 
diferentes elementos de medição ajuda a evitar generalizações erróneas (Analoui, Ahmed, 
& Kakabadse, 2010). Portanto, para enquadrar este estudo, como variáveis dependentes 
são adotados dois indicadores ou critérios: a satisfação das ações de liderança dos líderes e 
a promoção do esforço extraordinário de Avolio e Bass (2004) que serão caraterizados no 
capítulo seguinte. 
A satisfação como o nível de prazer em que os membros da equipa realizam as 
tarefas representa um fator importante porque prevê o uso repetido do sistema e a 
longevidade do grupo (Haque & Aston, 2016), e o desempenho (esforço extraordinário) da 
equipa é definido como o nível de eficácia e eficiência em que uma equipa foi capaz de 
realizar uma tarefa ou resolução de um problema além das expetativas (McGrath, 1984; 
Nunamaker, Dennis, Valacich, Vogel, & George, 1991), em que os líderes têm a 
responsabilidade de assegurar estas duas variáveis (Asghar & Oino, 2018).   
Anderson e Martin (1995) constataram que os líderes que se envolviam mais nas 
relações interpessoais com os outros membros da equipa, quer na orientação para as 
relações humanas, quer na tarefa tinham níveis de satisfação mais elevados. Também 
Castaneda e Nahavandi (1991) verificaram que os membros da equipa estão mais 
satisfeitos quando percebem que os líderes exibem tanto a orientação para as relações 
humanas como para a tarefa. 
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Postmes, Tanis e Wit (2001) concluíram que os membros da equipa que tinham mais 
relações comunicacionais tinham maiores níveis de satisfação. Judge e Piccolo (2004) 
realizaram uma meta-análise sobre os estilos de liderança orientados para as relações 
humanas e para a tarefa, em que concluíram que o estilo de liderança orientado para as 
relações humanas estava mais relacionado com a satisfação no trabalho e a orientação para 
a tarefa e eficácia do líder. 
 
1.5 Modelo de competências, estilos de liderança e fatores critério adotados 
 
A revisão da literatura neste capítulo demonstrou a crescente importância da 
liderança para os Advogados e a importância de treinar as competências necessárias para 
um melhor desempenho. Os líderes de hoje enfrentam desafios complexos numa enorme 
variedade de tarefas: resolvem casos em tribunais, representam os clientes, promovem as 
mudanças importantes nas políticas públicas, asseguram e contribuem com 
responsabilidade para uma verdadeira justiça, garantem a reputação e o desempenho, 
liderando organizações corporativas, governamentais e sem fins lucrativos. Os Advogados 
têm que lidar com as questões éticas mais candentes, porém, muitas vezes, não possuem 
traços e competências de liderança eficazes, e ao mesmo tempo, algumas muito benéficas 
para as competências do advogado, como a baixa sensibilidade interpessoal, a abordagem 
de aprendizagem, o raciocínio abstrato, a urgência e a baixa resiliência.  
Por vezes, as competências de muitos Advogados entram em conflito com as 
competências dos líderes, porque um bom advogado não significa um bom líder e as 
caraterísticas importantes do advogado podem prejudicar o desempenho de um líder. 
Muitas vezes os clientes queixam-se das qualidades pessoais dos Advogados, carecendo de 
inteligência psicológica, emocional e de liderança. Portanto, o principal desafio que 
identificamos é a tentativa de unir as duas “profissões” muito importantes, Advogados e 
líderes numa só e não perder as suas qualidades mais essenciais. Ainda não é fácil traçar 
uma linha entre a boa e a má liderança entre os Advogados. Muitas questões sobre a 
liderança no contexto do direito permanecem por explorar.  
Se por um lado uma das questões que se suscita é a falta de formação, treino e os 
poucos programas disponíveis, a outra questão é uma lacuna teórico-prática no que 
concerne ao ensino do direito, à educação e formação jurídicas que valorizam 
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principalmente o raciocínio analítico sem prestar a adequada atenção à prática das 
competências de liderança que enfatizam a capacidade de resolver os casos numa situação 
real. Para lidar com isso, as empresas confiam cada vez mais no coaching externo e 
contratam profissionais da liderança para formar / treinar os seus Advogados. 
Os dados existentes sobre a utilização da liderança no contexto do exercício da 
advocacia nas sociedades de Advogados são muito limitados. Muitas das investigações 
foram tão limitadas que não podem ser consideradas representativas estatisticamente e nem 
em termos de verdade teórica. Normalmente, a amostragem de 200 unidades não é 
suficiente para estimar a tendência mundial e a procura por país no que concerne à 
formação e treino de liderança nas sociedades de Advogados. A questão da liderança nas 
sociedades de Advogados continua apenas a poder basear-se nas investigações mundiais 
existentes, nos estudos internacionais e nas investigações estatísticas.  
As sociedades de Advogados habitualmente tomam as suas decisões de contratação 
com base em competências que dificilmente podem distinguir, e por outro lado muitos 
académicos argumentam sobre as performances como sendo os melhores indicadores para 
o desempenho do advogado no trabalho. A investigação feita sobre as principais 
performances dos Advogados enquanto líderes é escassa e não considera muitas questões 
práticas, por isso esta investigação pode vir a diminuir a lacuna teórico-prática nesta área.  
Após a revisão de literatura sobre a temática no contexto dos Advogados, o modelo 
escolhido para prosseguir a nossa investigação e que responde aos desafios e pergunta de 
partida desta investigação é o Modelo de Competências de Liderança (Rouco, 2012), cujas 
competências estão relacionadas com a satisfação dos membros da equipa pelas ações de 
liderança (Avolio & Bass, 2004), eficácia da liderança (Avolio & Bass, 2004), e a 
promoção de esforços extraordinários nos membros da equipa face às ações de liderança 
do líder (Avolio & Bass, 2004). De uma forma geral este modelo contempla as principais 
competências identificadas na revisão de literatura segundo diferentes autores, quer de uma 
forma geral, quer no contexto dos Advogados. Este modelo também tem um questionário 
associado devidamente validado para a população portuguesa e inglesa. Este modelo foi 
elaborado para o contexto militar, mas nos últimos anos tem sido adaptado ao contexto 
académico civil e empresarial, que a nível nacional, quer internacional. 
Capítulo 1 - Competências e estilos de liderança 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE 
UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
36 
 
No entanto, face à revisão de literatura efetuada, o modelo adotado irá ser ajustado 
para responder cabalmente aos objetivos deste estudo, como ilustra a Tabela n.º 1.3.  
 
Tabela n.º 1. 3 – Grupos de competências, estilos de liderança e fatores critério. 
Grupo I Grupo II Grupo III 
Fatores critério da 
eficácia da liderança 
• Abertura à 
multilturalidade 
• Aptidão técnica e 
profissional  
•  Assertividade 
• Auto-confiança 
• Auto-controlo 
• Capacidade para 
resolver problemas 
• Comunicação  
• Consideração 
• Coragem 
• Desenvolvimento dos 
outros 
• Determinação e 
preserverança 
• Empatia 
• Flexibilidade e 
adaptabilidade 
• Gestão de conflitos 
• Influencia pela exemplo 
• Otimismo e entusiasmo 
• Proatividade 
• Reconhecimento, 
feedback positivo 
• Relações interpessoais 
• Tomada de decisão 
• Trabalho de equipa 
• Transparência 
• Visão 
• Orientação para as 
relações humanas  
• Orientação para a tarefa  
 
• Liderança participativa 
• Liderança por 
delegação 
• Esforço extraordinário 
• Satisfação 
 
Tendo em conta as teorias que suportam este estudo e as suas relações com as 
dimensões da liderança, considera-se relevante para este estudo tomar com referência 
diferentes indicadores ou critérios (no modelo adotado alguns são considerados 
competências) que possam predizer as competências no contexto dos Advogados. Assim, 
foi constituído um grupo de competências que é comum aos vários autores (Grupo I); um 
segundo grupo com dimensões ou construtos de liderança que os diferentes autores 
associam a competências, estilos de liderança ou relacionadas com as teorias (Grupo II); 
um terceiro grupo com dimensões ou construtos de liderança que os diferentes autores 
associam a competências ou estilos de liderança (Grupo III); e os fatores critério que de 
uma forma geral são comuns aos diferentes autores. Por isso, considerou-se oportuno 
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caraterizar e identificar as competências dos Advogados segundo diferentes perspetivas, 
em que durante o tratamento dos dados (respostas dos Advogados) o Grupo II, Grupo III e 
Fatores Critério irão ser tratadas como variáveis dependentes em algumas análises 
estatísticas. 
 
1.6 Investigação da liderança com o modelo adotado 
 
Nesta subsecção é apresentada uma revisão de literatura sobre os resultados da 
investigação conduzida em contexto militar com o modelo adotado e que foi caraterizado 
na subsecção anterior e cujo questionário associado serviu de instrumento de recolha de 
dados para este estudo. 
Rouco e Casademunt (2013), realizaram um estudo com Oficiais Subalternos e 
Capitães onde concluíram que a resiliência e o entusiasmo, a tomada de decisão e a 
aparência e a lealdade são as competências que promovem mais o desempenho superior e a 
eficácia da ação da liderança. Roucos, Vieira Borges, Lemos Pires, et al. (2013) 
verificaram que os comandantes, na liderança direta (nível operacional da gestão) e durante 
a realização de estudo sobre o conhecimento tácito, consideraram como mais importantes 
para influenciar positivamente os seus seguidores a tomada de decisão, resiliência, 
entusiasmo, iniciativa, tato, exemplo e a aplicação da justiça (ser justo). 
Loureiro (2014) num estudo efetuado sobre o comando em Operações em Áreas 
Edificadas verificou que os Oficiais Subalternos, para promover elevados níveis de 
desempenho e satisfação, utilizavam com mais frequência a orientação para tarefa, tomar 
decisões, flexibilidade e adaptabilidade, autocontrolo, comunicação e promoção do 
desenvolvimento. Também Covelo (2014) confirmou que os subordinados percecionam 
que os seus comandantes (Oficiais Subalternos) focam-se essencialmente na orientação 
para a tarefa através dos seguintes comportamentos: Orientados para a missão, ser o 
exemplo, ética, determinação e perseverança, e visão. Faustino (2014) concluiu que 
existem vários comportamentos que um comandante deve praticar para motivar os seus 
subordinados, tais como a orientação para a tarefa, ser um exemplo e transmitir a visão. 
Cruz (2015) conduziu uma investigação sobre o impacto dos Oficiais Cabo-
Verdianos na gestão da mudança e concluiu que os comportamentos de liderança mais 
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evidenciados segundo a perceção dos subordinados é o desenvolvimento dos outros para 
agir, inspirar uma visão partilhada e encorajar a dedicação. Lopes (2015a) verificou que os 
subordinados percecionaram nos seus comandantes comportamentos de liderança, quer 
orientados para a tarefa, quer orientados para as relações humanas, mas as competências 
que apresentavam valores mais elevados foram orientação para as tarefas, gestão de 
conflitos e o estilo de comunicação assertivo. Lopes (2015b) identificou que os 
comportamentos de liderança praticados pelos comandantes associados à visão do 
ambiente externo e interno, tomada de decisão, liderança participativa e coesão e trabalho 
de equipa estão positiva e fortemente correlacionados com a satisfação dos subordinados. 
Oliveira (2015) conclui que nas operações em áreas edificadas, os comandantes devem 
praticar, com elevados níveis de proficiência, os seguintes comportamentos de liderança 
associados à coragem, promoção desenvolvimento, liderança participativa, flexibilidade e 
adaptabilidade, ser um exemplo e tomar decisões. Pinto (2015) conduziu um estudo para 
verificar o impacto da ação da liderança no compromisso dos subordinados e confirmou 
que alguns comportamentos de liderança estão mais associados, tais como: Orientação para 
a tarefa; tomada de decisão; visão do ambiente externo e interno; Coesão, trabalho de 
equipa e cooperação; Gestão de conflitos; e liderança participativa. Lopes (2015c) 
confirmou que os subordinados percecionam que os seus comandantes (Oficias 
Subalternos e Capitães) têm níveis mais elevados de proficiência nas seguintes 
competências: Comunicação assertiva; Orientação para as tarefas; e reconhecimento, 
feedback positivo e valorização. Tavares, Rouco e Carvalho (2015) concluíram que os 
subordinados percecionam nos seus comandantes (Oficias Subalternos e Capitães) 
comportamentos de liderança relacionados significativamente de forma positiva com a 
orientação para as tarefas, comunicação assertiva e liderança participativa. Os mesmos 
autores verificaram que os Capitães promovem a satisfação através da gestão de conflitos. 
Pinho (2016) num estudo efetuado sobre a influência dos Instrutores nos graduados 
instruendos durante a realização de um curso de comandos concluiu que a coesão e 
trabalho de equipa, tomada de decisão, orientação para as tarefas, gestão de conflitos, 
liderança participativa e motivação são as competências que mais se relacionam com a 
satisfação e a eficácia da liderança para promover desempenhos superiores. Machado 
(2017) realizou um estudo no contexto da Guarda Nacional Republicana sobre o impacto 
dos estilos de liderança no afeto e concluiu que o estilo de liderança participativo está 
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relacionado com o afeto positivo. Barbosa (2018) num estudo efetuado no contexto da 
Guarda Nacional Republicana (Grupo de Intervenção de Operações Especiais), concluiu 
que existem relações significativas entre a capacidade de resolver problemas, a tomada de 
decisão e o esforço extraordinário, e entre as relações interpessoais, comunicação assertiva, 
empatia e a satisfação da liderança. 
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Capítulo 2. Metodologia da parte prática e procedimentos 
 
 
2.1 Introdução 
 
Conforme Norma de Execução Permanente da Academia Militar n.º 520 [NEP] 
(2011), o presente capítulo ostenta a descrição da metodologia da parte prática. Assim, nas 
várias secções será descrito o método de abordagem ao problema e justificação, quais as 
técnicas e procedimentos e meios utilizados, local e data da investigação e recolha de 
dados, composição da amostra e justificação, descrição dos procedimentos de análise e 
recolha de dados, descrição dos materiais e instrumentos utilizados, e por fim quais os 
programas informáticos utilizados. Ainda, a descrição da metodologia científica será 
suportada pela revisão de literatura segundo diferentes autores.  
Este capítulo, e segundo Quivy e Campenhoudt (2008, p. 109), representa a 
“charneira entre a problemática fixada pelo investigador, por um lado, e o seu trabalho de 
elucidação sobre um campo de análise forçosamente restrito e preciso, por outro”, por isso 
e de forma constante irá procurar-se estabelecer uma ponte entre a revisão de literatura e o 
trabalho de campo.  
 
2.2 Métodos de abordagem ao problema e justificação 
 
Para Cohen e Manion (1980) e Santos (1999) uma investigação é descrita como um 
processo para identificar soluções fiáveis para a resolução de um determinado problema, 
e representa uma ferramenta eficaz para incrementar o conhecimento numa determinada 
área científica na qual Bell (1997) também reforçou esta ideia quando afirmou que uma 
investigação deve sempre confirmar ou enriquecer o conhecimento já existente. Assim, 
para manter uma linha coerente na presente investigação e contribuir para o 
conhecimento, ao longo da revisão da literatura e com base nas palavras-chave do tema 
desta dissertação, foram identificadas, analisadas e confrontadas segundo diferentes 
autores, as definições dos conceitos presentes no estudo e no final, foram escolhidos os 
que se adaptam ao contexto dos Advogados. Ainda, durante a revisão de literatura, 
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identificaram-se os modelos de competências e estilos de liderança, que conforme foi 
referido, optou-se pelo modelo e questionário de competências de liderança (Rouco, 
2012). 
Durante o trabalho de campo e com o auxílio do modelo e questionário de 
competências de liderança (Rouco, 2012), a investigação incide num estudo de caso sobre 
os Advogados que desempenham a sua atividade na Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida. Para a materialização dos objetivos, pergunta de partida e perguntas derivadas 
apresentados na Introdução do presente estudo, e no seguimento das premissas retiradas da 
revisão de literatura, os propósitos específicos da parte empírica, são os seguintes: 
• Testar o modelo adaptado e questionário (Rouco, 2012) na Sociedade de 
Advogados Vieira de Almeida; 
• Caraterizar as competências e os estilos de liderança mais e menos praticados 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida; 
• Verificar se existem diferenças significativas entre determinados grupos da 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quanto à prática das competências e 
estilos de liderança; 
• Verificar se existem relações significativas entre as competências de liderança e a 
orientação para as relações humanas e a orientação para a tarefa; 
• Verificar se existem relações significativas entre as competências de liderança e os 
estilos de liderança (participativo e por delegação); 
• Verificar se existem relações significativas entre as competências e estilos de 
liderança com os fatores critério (esforço extraordinário e satisfação);  
• Verificar se existem competências de liderança que são preditoras da orientação 
para as relações humanas e orientação para a tarefa; 
• Verificar se existem competências de liderança que são preditoras dos estilos de 
liderança (participativo e por delegação); 
• Verificar se existem competências de liderança que são preditoras dos fatores 
critério (esforço extraordinário e satisfação). 
Para responder aos desafios colocados pelos objetivos da investigação e tendo como 
referência o esquema metodológico proposto por Saunders, Lewis e Thornhill (2019), nos 
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parágrafos seguintes será caraterizada a metodologia científica e as várias etapas seguidas 
para materializar a parte prática. 
A investigação da parte prática tem como objeto de estudo as competências e os 
estilos de liderança na Sociedade de Advogados Vieira de Almeida e consequentemente no 
final apresentar um modelo com as competências de liderança que apresentam um nível de 
proficiência com valores médios mais elevado e mais baixo, e associados a fatores critério 
segundo a perceção dos Advogados por forma a materializar os objetos implícitos que 
estão associados às palavras-chave do tema da presente investigação.  
Epistemologicamente, para o estudo do objeto é utilizada a auto perceção dos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida, dado que as teorias6 que 
enquadram esta investigação apontam o método quantitativo para melhor obter os dados 
sobre o fenómeno social em estudo. Segundo Good e Hatt (1996) a abordagem quantitativa 
refere-se à utilização de técnicas estatísticas e ainda à aplicação da matemática à 
sociologia, em que Morgan (2007) a caraterizou como uma relação entre teorias ou dados – 
dedução, relacionamento no processo de investigação – objetiva e a possibilidade e 
inferência dos dados.  
Neste contexto, através da análise das teorias e conceitos descritos na revisão de 
literatura, no qual se utilizou o método de análise documental, permitiu o desenvolvimento 
de hipóteses7 para seguir uma abordagem de investigação hipotético-dedutivo8. Segundo 
(Quivy, 2003, p.136) as hipóteses “apresentam-se como a antecipação de uma relação 
entre um fenómeno e um conceito capaz de o explicar”. Também Popper (1965) defendeu 
que embora as teorias universais não sejam dedutíveis a partir de afirmações singulares 
poderão ser refutadas por afirmações singulares já que podem colidir com descrições de 
factos observáveis, por isso o problema ou pergunta de partida, o modelo hipotético – 
dedutivo poderá ser utilizado tanto para explicar, como para prever ou para efetuar testes.  
                                                 
6 Para Kerlinger (1978) uma teoria é um conjunto de construtos (conceitos interrelacionados, definições e 
proposições, que apresenta uma conceção sistemática dos fenómenos mediante a especificação de relação 
entre variáveis, com o propósito de explicá-los e predizê-los. 
7 Hipóteses estatísticas – trata-se de uma suposição quanto ao valor de um parâmetro populacional, ou quanto 
à natureza da distribuição de probabilidade de uma variável populacional. O teste de hipóteses é uma regra de 
decisão para aceitar ou rejeitar uma hipótese estatística com base nos elementos da amostra. Para testar um 
parâmetro populacional, deve-se afirmar, cuidadosamente, um para de hipóteses: uma que represente a 
afirmação e outra que represente o seu complemento. Quando uma dessas são chamadas de hipótese nula 
(H0) e hipótese alternativa (Ha ou H1), procura apenas encontrar diferenças. 
8 Para Remenyi (2014, p. 86) a investigação hipotético-dedutivo “é um termo usado como um sinonimo do 
positivismo ou quantitativo e, está baseado na dedução e na testagem de hipóteses”. 
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Para Creswell (2009) afirmou que os investigadores podem formular perguntas de 
investigação ou hipóteses que podem ser verificadas através do método quantitativo, no 
qual se constituem variáveis relacionadas que são categorizadas (independentes e 
dependentes) em grupos para comparação. Ainda, segundo o mesmo autor muitos 
investigadores optam por formular hipóteses, mas que na sua opinião a utilização de 
perguntas de investigação para estudos em novos contextos é o método mais adequado.  
Neste seguimento, a Figura n.º 2.1 ilustra a relação entre as variáveis para o estudo 
da parte prática, no qual Quivy (2003, p. 262) afirmou que ao “construir um modelo, 
designam-se os resultados esperados a partir das hipóteses, isto é, os resultados que seria 
necessário obter para que o modelo e as suas hipóteses fossem confirmados”. 
  
 
Figura n.º 2.2 – Modelo concetual da relação entre as variáveis. 
 
De acordo com a Figura n.º 2.1 e a Tabela n.º 2.1, e para materializar os OE referidos 
na introdução e responder à pergunta de partida (PP) foram formuladas 9 perguntas 
derivadas com vista a analisar o objeto de estudo de diferentes perspetivas ou ângulos, três 
perguntas de investigação e 18 hipóteses. 
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Tabela n.º 2.14 – Pergunta de partida, perguntas derivadas, perguntas de investigação e hipótese. 
Pergunta de partida 
Quais as competências e estilos de liderança praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que 
estão associados à eficácia da liderança? 
Pergunta derivada n.º 1  
Quais as competências de liderança mais praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando 
trabalham em equipa? 
Pergunta de investigação n.º 1 
Quais as competências de liderança mais praticadas pelos Advogados 
da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
Pergunta derivada n.º 2 
Quais as competências de liderança menos praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando 
trabalham em equipa? 
Pergunta de investigação n.º 2 
Quais as competências de liderança menos praticadas pelos Advogados 
da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
Pergunta derivada n.º 3 
Qual o estilo de liderança mais praticado pelos Advogados da 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
Pergunta de investigação n.º 3 
Qual o estilo de liderança mais praticado pelos Advogados da 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? 
Pergunta derivada n.º 4 
Será que existem categorias de Advogados que têm níveis de 
comportamentos associados às competências e estilos de liderança 
significativamente diferentes das outras?  
Hipótese n.º 1  
Os Advogados pertencentes às diferentes categorias percecionam pelo 
menos uma competência de liderança de forma significativamente 
diferente das outras. 
Hipótese n.º 2 
Os Advogados pertencentes às diferentes categorias percecionam pelo 
menos um estilo de liderança de forma significativamente diferente das 
outras. 
Pergunta derivada n.º 5 
Será que existem escalões etários de Advogados que têm níveis de 
comportamentos associados às competências de liderança 
significativamente diferentes das outras?  
Hipótese n.º 3 
Os Advogados pertencentes aos diferentes escalões etários 
percecionam pelo menos uma competência de liderança de forma 
significativamente diferente das outras. 
Hipótese n.º 4 
Os Advogados pertencentes aos diferentes escalões percecionam pelo 
menos um estilo de liderança significativamente diferente dos outros. 
Pergunta derivada n.º 6 
Será que os Advogados do género feminino ou masculino têm 
níveis de comportamentos associados às competências e estilos de 
liderança significativamente diferentes? 
Hipótese n.º 5 
Os Advogados de diferente género percecionam pelo menos uma 
competência de liderança de forma significativamente diferente dos 
outros. 
Hipótese n.º 6 
Os Advogados de diferente género percecionam de forma 
significativamente pelo menos um estilo de liderança dos outros. 
Pergunta derivada n.º 7 
Quais as competências e estilos de liderança praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que 
promovem a orientação para as relações humanas e a orientação 
para as tarefas? 
Hipótese n.º 7 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências e estilos de liderança com a orientação para as relações 
humanas. 
Hipótese n.º 8 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências e estilos de liderança com a orientação para a tarefa. 
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Hipótese n.º 9 
Existe pelo menos uma competência ou estilo de liderança que é 
preditor da orientação para as relações humanas. 
Hipótese n.º 10 
Existe pelo menos uma competência ou estilo de liderança que é 
preditor da orientação para a tarefa. 
Pergunta derivada n.º 8 
Quais as competências de liderança praticadas pelos Advogados 
da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem o 
estilo de liderança participativo e por delegação? 
Hipótese n.º 11 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências de liderança com o estilo de liderança participativo. 
Hipótese n.º 12 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências de liderança com o estilo de liderança por delegação. 
Hipótese n.º 13 
Existe pelo menos uma competência de liderança que é preditor do 
estilo de liderança participativo. 
Hipótese n.º 14 
Existe pelo menos uma competência de liderança que é preditor do 
estilo de liderança por delegação. 
Pergunta derivada n.º 9 
Quais as competências e estilos de liderança praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que 
promovem o esforço extraordinário e a satisfação?  
Hipótese n.º 15 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências e estilos de liderança e o esforço extraordinário. 
Hipótese n.º 16 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências e estilos de liderança e a satisfação. 
Hipótese n.º 17 
Existe pelo menos uma competência e estilo de liderança que é 
preditor do esforço extraordinário. 
Hipótese n.º 18 
Existe pelo menos uma competência e estilo de liderança que é 
preditor da satisfação. 
 
Para Diógenes (2005, p. 3) o método é um “procedimento, ou conjunto de 
procedimentos que serve de instrumento para alcançar os fins da investigação, enquanto 
as técnicas, são meios auxiliares que concorrem para subsidiarem os métodos para 
alcançar os seus objetivos específicos”, assim na continuação da descrição da estratégia da 
investigação para verificar as hipóteses aplicou-se um questionário com perguntas 
fechadas como método de recolha de dados.  
Segundo Moreira (2004) o questionário apoia-se numa série de perguntas dirigidas a 
um conjunto de indivíduos e pretende avaliar conteúdos mentais, quer estes se refiram a 
domínios cognitivos (conhecimentos, crenças, expetativas, atribuições, afetivos, atitudes e 
preferências), quer a domínios comportamentais (hábitos e reações). Na presente 
investigação pretende-se avaliar nos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida a suas perceções quanto às atitudes e comportamentos associados às 
competências e estilos de liderança.  
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2.3 Caraterização do instrumento de recolha de dados 
 
Uma das conclusões mais evidentes e resultantes da análise dos vários modelos de 
competências e estilos de liderança analisados durante a revisão de literatura prende-se 
com o facto de existirem diferentes perspetivas bastante alargadas e, não haver claramente, 
um modelo para o contexto profissional dos Advogados. Por isso, tendo como pressuposto 
que para cada organização deve existir um modelo de competências e estilos de liderança 
adaptado aos seus objetivos estratégicos e culturais, para a recolha dos dados optou-se pelo 
modelo e questionário de Rouco (2012) pelas razões apontadas no Capítulo 1 e que na 
subsecção seguinte se vai carateriza. 
 
2.3.1 Referencial de competências e estilos de liderança 
 
Tendo por base a referida lacuna da não existência de um modelo de competências e 
estilos de liderança para o contexto de Advogados e para caraterizar os profissionais da 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida adotou-se o referencial de competências e 
estilos de liderança para medir as suas atitudes e comportamentos, e respetivas descrições, 
como ilustra a Tabela n.º 2.2. 
 
Tabela n.º 2.25 – Referencial de competências e estilos de liderança. 
Competência e estilos e liderança Descrição 
Determinação e perseverança 
Luto arduamente pela consecução dos objetivos, não esmorecendo 
perante a exigência de esforços físicos, intelectuais, de qualquer 
espécie. 
Otimismo e entusiasmo 
Enfrento positivamente os impactos adversos e transformo as 
ameaças em novas oportunidades, transmitindo, aos outros, o 
espírito de sacrifício, o júbilo e a exaltação, que o cumprimento da 
missão acarreta. 
Abertura à multiculturalidade 
Trabalho em equipas multi e interculturais, respeitando as crenças, 
valores e tradições culturais dos outros. 
Consideração 
Crio, no ambiente de trabalho, um determinado grau de confiança 
mútua, de respeito pelas ideias dos outros de forma a conhecê-los, 
a perceber as necessidades e a preocupar-me com as suas 
expectativas. 
Aptidão técnica e profissional 
Atualizo e mantenho capacidades e conhecimentos para executar 
eficazmente o trabalho que me é exigido. 
Autoconfiança 
Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as soluções e 
realizo as tarefas de forma correta em qualquer situação, sobretudo 
nas situações mais difíceis, stressantes ou nas que não detenho 
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Competência e estilos e liderança Descrição 
toda a informação necessária. 
Autocontrolo 
Controlo as emoções quando confrontado com a oposição/ 
hostilidade dos outros ou quando trabalho sob condições de 
esforço; conseguindo transmitir calma e confiança aos outros. 
Capacidade para resolver os problemas 
Identifico problemas relativos ao trabalho, analisando-os em 
tempo oportuno, de forma sistemática, procurando causas, 
antecipando soluções e resolver importantes problemas ou crises. 
Comunicação 
Comunico, com facilidade, de forma oral e ou escrita, 
apresentando uma forma estruturada e um conteúdo de qualidade; 
tenho um discurso (oral e escrito) fluente, claro, preciso, conciso e 
persuasivo.  
Assertividade 
Defendo os meus direitos e exprimo pensamentos, sentimentos e 
convicções de forma apropriada e socialmente aceitáveis, direta e 
honesta, de modo a não violar os direitos dos outros conseguindo 
facilmente alcançar os objetivos organizacionais. 
Coragem 
Luto para alcançar os objetivos sem olhar ao perigo, quando 
executo ações absolutamente necessárias e, mesmo em face de 
ambientes difíceis e adversos mantenho comportamentos 
eticamente aceitáveis. 
Desenvolver os outros 
Formo e treino os outros fornecendo a informação adequada, 
ensinando-lhes os procedimentos apropriados para obterem os 
desempenhos de acordo com os padrões organizacionais. 
Empatia 
Escuto de forma atenta, aberta e interessada, e compreendo os 
pensamentos, sentimentos e interesses dos outros.  
Flexibilidade e adaptabilidade 
Adapto-me eficazmente à diversidade de situações em permanente 
transformação, independente do grupo ou grupos que lidero, e 
penso, antecipadamente, no horizonte de possibilidades que a 
contínua evolução da realidade (sociedade) me reserva. 
Trabalho de equipa 
Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de união e espírito de 
corpo, alicerçado nas vantagens do trabalho conjunto, na confiança 
mútua e na partilha de conhecimentos e experiência, com vista ao 
prestígio da organização a que pertencemos e à obtenção dos seus 
objetivos estratégicos.  
Gestão de conflitos 
Incentivo e facilito, através do bom senso, a resolução construtiva 
dos conflitos organizacionais procurando constantemente o 
consenso, tomando decisões em conjunto quando as partes 
envolvidas têm diferentes interesses e perspetivas. 
Influencia pelo exemplo 
Promovo em mim e nos outros, elevados padrões, de acordo com 
os valores, crenças, e culturas organizacionais, que os leva a 
desempenhos de excelência e satisfação. 
Reconhecimento e feedback positivo 
Avalio, reconheço e valorizo o desempenho eficaz, ou as 
contribuições significativas dos outros, na busca do sucesso e do 
aumento de comportamentos desejados. 
Relações interpessoais 
Relaciono-me de forma eficaz com os outros, a fim de manter uma 
comunicação ativa, que promova o trabalho de equipa em função 
dos objetivos previamente definidos. 
Tomada de decisão 
Identifico os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em 
tempo oportuno, de forma sistemática, procurando causas e 
antecipando e implementando as soluções que os resolvam. 
Transparência 
Sou franco e aberto com os outros, admitindo sem rodeios, erros 
ou falhas, enfrentando e corrigindo de imediato, o comportamento 
pouco ético dos outros. 
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Competência e estilos e liderança Descrição 
Visão 
Manifesto de forma douta e entusiástica o futuro da organização, 
baseado em fatores de diagnóstico internos (forças e fraquezas) e 
externos (ameaças e oportunidades) da componente estratégica, e 
envolvo os outros nesta visão de aspiração partilhada. 
Proatividade 
Tenho a iniciativa de fazer as coisas acontecer e pensar com 
antecedência soluções para resolver problemas de grupo. 
Orientação para as relações humanas 
Reconheço e diagnostico as necessidades, aspirações dos outros e 
procuro conciliá-los com os objetivos da organização. 
Orientação para a tarefa 
Fixo-me, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente 
delineadas. 
Liderança participativa 
Aconselho-me com os superiores, pares e colaboradores, antes de 
introduzir as mudanças que afetem as soluções, encorajando a 
participação na produção de sugestões e incorporando-as na 
tomada de decisão. 
Liderança por delegação 
Delego confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisões. 
Confio apropriadamente nos outros para executar as tarefas e 
forneço a sustentação e apoio sem remover a responsabilidade aos 
outros. 
Fonte: Adaptado de Rouco (2012). 
 
2.3.2 Fatores critério: Esforço extraordinário e satisfação 
 
Ainda, para medir o objeto de estudo deste trabalho foram ainda utilizados dois 
fatores critério – esforço extraordinário e satisfação de Rouco (2012) adaptados de (Avolio 
e Bass, 2004), constituído por oito itens que medem as ações de liderança que mais se 
relacionam com o desempenho superior e satisfação em trabalho de equipa. 
 
Tabela n.º 2.36 – Fatores critério decorrentes da ação de liderança. 
Fatores critério Descrição 
Esforço Extraordinário 
Capacidade de motivar os seguidores, através de uma visão inspiradora, 
valores e comportamento ético, a aceitarem os desafios e a terem 
desempenhos acima das realizações previstas.  
Satisfação 
Capacidade de satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos de 
liderança utilizados. 
Fonte: Adaptado de Rouco (2012). 
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2.3.3 Elaboração do inquérito para recolha de dados 
 
Tendo como base o referencial de competências e estilos de liderança, e os fatores 
critério, elaborou-se o inquérito para medir a auto perceção (competência percebida9) dos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida. A competência percebida no 
domínio organizacional é uma dimensão auto avaliativa que diz respeito às perceções e 
juízos que os sujeitos constroem acerca das suas atitudes, comportamentos, capacidades e 
competências pessoais nos domínios da realização profissional (Faria, 2008).  
 
Tabela n.º 2.47 – Composição do inquérito de competência e estilos de liderança, e fatores critério. 
Partes do Inquérito Número de perguntas Tipo de escala 
I. Parte 
Dados 
sociodemográficos 
Sete perguntas sobre dados pessoais que 
permitem caraterizar do ponto de vista 
estatístico a amostra em estudo. 
• Escala nominal para 
medir a área prática e o 
género. 
• Escala ordinal para medir 
a categoria, o grau 
académico, a idade, os 
anos na categoria e os 
anos de advocacia. 
II Parte 
Questionário de 
competências e estilos 
de liderança 
Oitenta e uma perguntas fechadas que 
permitem medir o nível de proficiência dos 
Advogados nas 27competências e estilos de 
liderança (Rouco, 2012) 
 
Escala de concordância: 
1 (discordo totalmente) a 5 
(concordo totalmente) 
 
III Parte 
Fatores critério 
Oito perguntas fechadas que permitem medir 
o nível de concordância decorrente da ação 
(esforço extraordinário e satisfação) dos 
Advogados (Rouco, 2012) 
Escala de concordância: 1 
(Discordo totalmente) a 5 
(Concordo totalmente) 
 
Assim, o inquérito elaborado para a recolha de dados da presente investigação é 
constituído por três partes, conforme Apêndice A – Inquérito de competências e estilos de 
liderança. Como ilustra a Tabela n.º 2.4 o inquérito é constituído pelas seguintes partes: A I 
Parte é constituído por um questionário com sete perguntas sobre os dados 
sociodemográficos dos inquiridos, em que se utilizou a escalas nominal e ordinal; A II 
Parte é constituída pelo questionário de competências e estilos de liderança (Rouco, 2012), 
                                                 
9 Decorrendo de interpretações, perceções e afetos, constituindo em si mesma um processo de formulação de 
juízos pessoais, a competência percebida apresenta-se como um constructo compósito, integrando diferentes 
dimensões que se situam entre o continuum do polo cognitivo e do polo emocional (Faria, Pina, Stocker, 
Fontes, & Costa, 2010). 
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composto por 27 competências e um total de 81 itens, com uma escala10 de Likert para 
medir o nível de concordância (1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente); E a III 
Parte pelos fatores critério que medem o esforço extraordinário e a satisfação resultante das 
atitudes e comportamentos da ação de liderança, com um total de oito itens avaliados 
também numa escala de concordância (1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente). 
 
2.3.4 Pré-teste 
 
Depois de se identificar os dados que devem ser recolhidos e o instrumento 
(questionário estruturado com perguntas fechadas) a utilizar, o passo seguinte consistiu em 
definir um processo de amostragem adequado ao tipo de dados e ao instrumento de análise. 
Assim, após a elaboração do inquérito, este foi introduzido no Google docs e submetido a 
uma subamostra de 11 Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida para a 
realização de um pré-teste.  
A realização de um pré-teste é importante porque é provável que o investigador não 
consiga prever todos os problemas e/ou dúvidas que poderão surgir durante a aplicação do 
inquérito. Para Good e Hatt (1969) o pré-teste é um ensaio geral e no qual os seus 
resultados devem ser tabelados, e as suas limitações ou erros eliminados.  
 
2.4 Amostragem: Composição e justificação 
 
No processo de recolha de dados foi necessário desenvolver um processo sistemático 
que assegurasse a fiabilidade e comparabilidade desses dados. Mais especificamente, foi 
necessário estabelecer desde o início do trabalho de campo um plano de amostragem de 
acordo com a população alvo, com a definição da população a inquirir e com um processo 
adequado de administração do inquérito. De acordo com Remenyi (2014, p. 166) a 
“amostra é um subconjunto da população e que deve ser representativa” para permitir 
inferir as conclusões. Desta forma, o universo deste estudo é constituído pelos Advogados 
da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida (p=263), e no qual se pretendeu que cada 
                                                 
10 A escolha da “escala é um dos fatores mais críticos na elaboração de um questionário dado que 
representa a medida que irá medir o objeto de estudo e permitir fazer toda a recolha de dados” (Remenyi, 
2013, p. 103).  
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estrato considerado da amostra, diferentes categorias, tivessem a mesma proporção de 
Advogados. Assim, a amostra tem a seguinte constituição, como ilustra a Tabela n.º 2.5. 
 
Tabela n.º 2.58 – Constituição da amostra11. 
Categorias Quadro pessoal Masculino Feminino Inquiridos 
Estagiário 53 44% 56% 8 
Associado 66 36% 64% 10 
Associado Sénior 37 27% 73% 12 
Associado Coordenador 46 42% 58% 9 
Sócio 42 72% 28% 8 
Consultor 19 37% 63% 3 
Total: 263   50 
 
A amostra probabilística é aleatória simples dado que cada unidade foi selecionada, 
uma a uma, ao caso, a partir dos 263 indivíduos que constituem a Sociedade de Advogados 
Vieira de Almeida. Foram obtidas 50 respostas através do Google docs, no qual se 
agregaram por estratos (categorias) para verificar a sua representatividade, para o efeito foi 
utilizada a formúla de cálculo do tamanho da amostra (Sarmento, 2013, p. 23). Da 
aplicação da fórmula para cada categoria (estrato) e sempre que o número era décimal 
considerou-se o número inteiro imediatamente inferior. De uma forma geral e de acordo 
com os dados da Tabela n.º 2.5 pode afirmar-se que a amostra é representativa quanto à 
categoria dos indivíduos.  
 
2.5 Técnicas estatísticas, procedimentos e meios utilizados 
 
Após a aplicação do inquérito e a recolha dos dados através do Google docs a uma 
amostra de Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida caraterizada na 
secção anterior, o tratamento dos dados através de um conjunto de técnicas e testes 
estatísticos cujos resultados são apresentados neste e no Capítulo 3. Para Coutinho (2014) as 
técnicas estatísticas são procedimentos de atuação concretos e particulares para chegar ao 
conhecimento científico. Deste modo, optou-se por um conjunto de técnicas que 
possibilitassem atingir os objetivos da investigação. 
Para o tratamento dos dados obtidos no trabalho de campo, assim como para a sua 
análise, recorreu-se a programas informáticos. Após a aplicação do inquérito, foi 
                                                 
11 Quadro de pessoal, valores de acordo com a pesquisa em: https://www.vda.pt/pt/equipa, acedido em 13 
de fevereiro de 2018. 
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construída uma base de dados no programa Microsoft Office Excel 2007 e posteriormente 
transferida para o programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS 22.0) para 
efetuar o tratamento estatístico.  
Para verificar a consistência interna de cada competência e estilo de liderança e dos 
fatores critério, usou-se o coeficiente de Alpha de Cronbach (Remenyi, 2013, p. 128) e a 
sua classificação de acordo com os valores constantes na Tabela n.º 2.6. 
 
Tabela n.º 2.69– Fiabilidade das escalas usando o Alpha de Cronbach. 
Alpha de Cronbach Consistência interna 
Superior 0,9 Excelente 
Entre 0,8 e 0,9 Bom 
Entre 0,7 e 0,8 Razoável 
Entre 0,6 e 0,7 Fraco 
Inferior a 0,6 Inaceitável 
Fonte: Adaptado de Hill e Hill (2005). 
 
Os valores da confiabilidade interna das dimensões em estudo, quer das 
competências e estilos de liderança, quer dos fatores critério (esforço extraordinário e 
satisfação), são os que constam da Tabela n.º 2.7. 
  
Tabela n.º 2.710–  Confiabilidade interna das dimensões12 apuradas.  
Competência e estilos e liderança  
Número de 
itens 
α 
Determinação e perseverança 3 0,70 
Otimismo e entusiasmo 3 0,73 
Abertura à multiculturalidade 3 0,83 
Consideração 3 0,51 
Aptidão técnica e profissional 3 0,73 
Autoconfiança 3 0,79 
Autocontrolo 3 0,87 
Capacidade para resolver os problemas 3 0,81 
Comunicação 3 0,75 
Assertividade 3 0,67 
Coragem 3 0,78 
Desenvolver os outros 3 0,81 
                                                 
12 As dimensões referem-se às competências de liderança e aos dois fatores critério (Esforço extraordinário e 
satisfação). 
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Competência e estilos e liderança  
Número de 
itens 
α 
Empatia 3 0,64 
Flexibilidade e adaptabilidade 3 0,71 
Trabalho de equipa 3 0,86 
Gestão de conflitos 3 0,67 
Influencia pelo exemplo 3 0,80 
Reconhecimento e feedback positivo 3 0,74 
Relações interpessoais 3 0,61 
Tomada de decisão 3 0,76 
Transparência 3 0,77 
Visão 3 0,65 
Proatividade 3 0,80 
Orientação para as relações humanas 3 0,65 
Orientação para a tarefa 3 0,67 
Liderança participativa 3 0,61 
Liderança por delegação 3 0,62 
Esforço Extraordinário 4 0,89 
Satisfação 4 0,91 
 
Para responder às perguntas de partida e hipóteses formuladas e apresentadas na 
Tabela n.º 2.1 utilizaram-se várias técnicas e testes estatísticos cujos resultados são 
apresentados no Capítulo 3. 
Para responder às perguntas de investigação n.º 1, n.º 2 e n.º 3 utilizou-se a estatística 
descritiva através das médias aritméticas, desvio-padrão, mediana, moda, soma e a 
distribuição de percentis (P25, P50 e P75) das respostas dos indivíduos, e ainda utilizaram-se 
gráficos e tabelas de apoio.  
Para confirmar ou infirmar as hipóteses n.º 1, n.º 2, n.º 3, n.º 4, n.º 5 e n.º 6 utilizou-
se a significância estatística que é considerada um procedimento para verificar a 
discrepância de uma hipótese estatística em relação aos dados observados, utilizando uma 
medida de evidência (p-valor13), e no qual o nível de significância é a probabilidade de 
rejeitar a hipótese14 nula quando esta é verdadeira. Ainda, os testes de hipóteses dividem-se 
em paramétricos e não paramétricos. Os paramétricos são os que utilizam os parâmetros da 
distribuição, ou uma estimativa destes, para o cálculo de sua estatística. Normalmente, 
                                                 
13 O p-valor (probabilidade de significância) é a probabilidade de se obter uma estatística de teste igual ou 
mais extrema que a estatística observada a partir de uma amostra de uma população quando a hipótese nula é 
verdadeira. Por outras palavras, o p-valor é o menor nível de significância para o qual se rejeita a hipótese 
nula. Por exemplo, a hipótese nula é rejeitada a 5% quando o p-valor é menor que 5%. 
14 Nos testes de hipóteses estatísticas, diz-se que há significância estatística ou que o resultado é 
estatisticamente significante quando o p-valor observado é menor que o nível de significância definido para o 
estudo. O nível de significância é geralmente determinado pelo investigador antes da recolha de dados e 
tradicionalmente é 0,05 ou menos, dependendo da área de estudo. Em muitas áreas de estudo, resultados com 
nível de significância de 0,05 (probabilidade de erro de 5%) são considerados estatisticamente relevantes. 
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estes testes são mais rigorosos e possuem mais pressuposições para sua validação. Já os 
testes não paramétricos utilizam, para o cálculo da sua estatística, postos atribuídos aos 
dados ordenados e são livres da distribuição de probabilidades dos dados estudados. 
Assim, os testes de comparações múltiplas entre médias de tratamentos são de grande 
interesse na investigação, pois permitem que se analise quais são as médias diferentes e o 
grau em que as mesmas são diferentes. A utilização de um teste é realizada quando a 
análise de variância deteta a existência de efeito significativo dos tratamentos a um 
determinado nível de significância, de modo que se decide rejeitar a hipótese de nulidade 
(pelo menos um contraste ortogonal entre tratamentos diferentes de zero). Nos testes mais 
comuns para as comparações múltiplas entre as médias, estão o teste F, utilizado para 
verificar se existe diferença significativa entre contrastes ortogonais dos tratamentos, e os 
testes de Tukey, Duncan, Dunnet e o teste LSD, normalmente utilizados para detalhar esta 
informação, permitindo mostrar, especificadamente, quais tratamentos diferem, ou não, 
estatisticamente.   
A escolha do teste que se deve adotar depende de suas qualidades estatísticas, sendo 
função do tipo de erro que é controlado e da forma como estes erros são controlados. É de 
realçar que se deve procurar um teste que seja robusto frente a algumas violações dos 
pressupostos básicos para sua aplicação, tais como normalidade, homogeneidade e 
independência de erros (Machado, Demétrio, Ferreira, & Silva, 2005). 
Segundo Moore e McCabe (2002), os testes de hipóteses estão entre os tipos mais 
comuns de inferência. Percebe-se que os testes de hipóteses paramétricos são os mais 
utilizados, muitas vezes devido ao não conhecimento dos não paramétricos. No entanto e 
conforme já foi escrito anteriormente, a utilização dos testes paramétricos exige que a 
amostra tenha uma distribuição normal e que as variâncias populacionais sejam 
homogéneas (Maroco, 2003).  
O teste não paramétrico de Kruskal-Wallis foi introduzido por Kruskal e Wallis, em 
1952, como um competidor ou um substituto do teste F da ANOVA (Campos, 1976). 
Assim como a maioria dos testes não paramétricos, este também dispõe as respostas dos 
tratamentos que serão comparados na forma de postos. Quanto maior for a diferença entre 
a soma dos postos, maior será a evidência de que exista diferença entre os mesmos. Mesmo 
não precisando da exigência de normalidade ou de outra distribuição qualquer para as 
populações estudadas, o teste exige que a distribuição dos erros a mesma para todos os 
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níveis. Como alternativa não paramétrica ao teste F da ANOVA, segundo o DBC, existe o 
teste de Friedman. 
Nesta investigação para testar se a amostra segue ou não umas distribuições normais 
utilizaram-se os testes Kolmogorov-Smirnov15 e Shapiro-Wilk16 e quanto à homogeneidade 
utilizou-se o teste Levene17. De uma forma geral, após a realização dos testes Kolmogorov-
Smirnov, Shapiro-Wilk e Levene verificou-se que a distribuição não é normal e que as 
variâncias populacionais não são homogéneas pelo que se optou pelos testes não 
paramétricos para testar as hipóteses formuladas para esta investigação quanto à 
verificação de diferenças significativas entre as médias aritméticas das subamostras. Na 
utilização dos testes não paramétricos comparou-se as distribuições entre as subamostras 
independentes, através do teste Kruskal-Wallis (1-way ANOVA) comparações múltiplas 
em forma de pares e o teste Mann-Whitney18 para duas amostras independentes. 
Para testar as hipóteses n.º 7, n.º 8, n.º 9, n.º 10, n.º 11, n.º 12, n.º 13, n.º 14, n.º 15, 
n.º 16, n.º 17 e n.º 18 verificou-se se existem relações entre as variáveis em estudo, no qual 
foram aplicados os testes estatísticos das correlações de Bravais-Pearson19 e das regressões 
lineares múltiplas. O método estatístico das regressões lineares múltiplas20 foi aplicado 
com o objetivo de predizer os valores das variáveis dependentes, a partir de uma 
combinação de duas ou mais variáveis independentes. 
                                                 
15 Recomendado para pequenas amostras. 
16 Para verificação se a amostra tem ou não uma distribuição normal verificou-se o nível de significância ou p 
– value > 0,05 para o qual não se rejeita a H0 (H0 – distribuição da amostra = distribuição normal e H1 – 
Distribuição da amostra n= distribuição normal). 
17 Verificação se a variância (σ2) é igual em dois ou mais grupos (subamostras). 
18 O teste U de Mann-Whitney (não paramétrico) é comumente usado para comparar dois grupos 
independentes para determinar se são significativamente diferentes, e que é o equivalente ao teste t de duas 
amostras (Yang & Berdine, 2014). 
19  O teste de independência do qui-quadrado – coeficiente de correlação de Bravais-Pearson, representa-se 
com um r e varia entre (1) e (-1), quando não existe correlação tem-se r=0. Quanto aos valores de r, se r 
<0,20 a correlação é insignificante; se 0,20≤ r≤0,39 é fraca; se 0,40<r≤ 0,59 é moderada; se 0,60≤r≤ 0,79 é 
forte e se 𝑟≥0,80 é muito forte (Cohen & Holliday, 1982). 
20 Para Maroco (2003) e (Hill & Hill, 2008) a regressão linear consiste na realização de uma análise 
estatística com o objetivo de verificar a existência de uma relação funcional entre uma variável dependente 
com uma ou mais variáveis independentes (Maroco, 2003). A regressão linear permite predizer valores de 
uma variável dependente a partir de uma combinação ponderada de duas ou mais variáveis independentes.  
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Capítulo 3. Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
 
3.1 Introdução 
 
Após a validação do instrumento de recolha de dados, evidenciado no capítulo 
anterior, neste capítulo são apresentados e analisados os dados do trabalho de campo 
aplicando os testes estatísticos mais apropriados para confirmar ou infirmar as hipóteses 
formuladas para esta investigação, bem como algumas premissas levantadas na revisão de 
literatura. Durante a apresentação e análise dos resultados, os mesmos são confrontados e 
discutidos tendo como referência a interpretação específica do fenómeno social no 
contexto laboral a que os inquiridos pertencem e outras evidências provenientes da revisão 
de literatura.    
No tratamento dos dados provenientes das respostas dos inquiridos, começou-se por 
fazer as estatísticas descritivas para resumir a caraterização da amostra do ponto de vista 
sociodemográfico (variáveis independentes). Os resumos efetuados são apresentados 
através da média arimética e do desvio padrão, e para melhor comparação visual dos dados 
são apresentados gráficos com múltiplas linhas (subamostras). Em seguida, são 
apresentados os resultados das comparações múltiplas entre as médias aritméticas das 
subamostras constituídas a partir das varáveis independentes (sociodemográficos) para 
verificar se são significativamente diferentes umas das outras. E por fim, são apresentados 
os resultados das relações entre as variáveis em estudo e os seus preditores.  
 
3.2 Análise descritiva das variáveis independentes e dependentes 
 
A primeira parte do questionário submetido aos Advogados da Sociedade de 
Advogados Vieira de Almeida sob investigação destina-se à obtenção de dados 
sociodemográficos (variáveis independentes) para caraterizar a amostra através da 
estatística descritiva. Em simultâneo far-se-á a análise descritiva das variáveis dependentes 
(respostas dos inquiridos) para compreender as dinâmicas dos valores das médias 
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aritméticas nas diferentes subamostras que se constituíram para o efeito, e responder às 
perguntas de investigação formuladas e apresentadas no Capítulo 2. 
 
3.2.1 Análise descritiva dos resultados quanto à amostra total (n=50) 
 
Na Tabela n.º 3.1, são apresentados os valores das médias aritméticas, desvio-padrão, 
mediana, moda, soma e a distribuição de percentis21 (P25, P50 e P75) das respostas dos 
indivíduos. A caraterização das competências em estudo será realizada principalmente 
através de medidas de tendência central como sejam a média aritmética, mediana, moda e 
os percentis, e ainda a medida de dispersão ou variação através do desvio-padrão. Com 
base nos resultados da Tabela n.º 3.1 será feita uma descrição e resumo das caraterísticas 
mais importantes das competências e estilos de liderança percecionadas pelos indivíduos 
que constituem a amostra da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida através da 
estatística descritiva.  
 
Tabela n.º 3.111– Medidas de tendência central e dispersão das respostas da amostra total (n=50). 
Competências e estilos de liderança  2 Md Mo Soma 
Percentis 
P25 P50 P75 
Determinação e perseverança 4,44 0,58 4,67 5,00 222,00 4,00 4,67 5,00 
Otimismo e entusiasmo 4,33 0,59 4,33 5,00 216,33 4,00 4,33 5,00 
Abertura à multiculturalidade 4,49 0,57 4,67 5,00 224,67 4,00 4,67 5,00 
Consideração 4,52 0,39 4,67 4,67 226,00 4,33 4,67 5,00 
Aptidão técnica e profissional 4,33 0,58 4,33 4,33 216,67 4,00 4,33 4,67 
Autoconfiança 4,22 0,64 4,33 4,67a 211,00 3,67 4,33 4,67 
Autocontrolo 4,03 0,67 4,00 4,00 201,67 3,67 4,00 4,67 
Capacidade de resolver problemas 3,97 0,67 4,00 4,00 198,33 3,58 4,00 4,67 
Comunicação 4,08 0,69 4,00 4,33a 204,00 3,67 4,00 4,67 
Assertividade 4,04 0,59 4,00 3,67 202,00 3,67 4,00 4,33 
Coragem 4,02 0,75 4,33 4,33 201,00 3,33 4,33 4,67 
Desenvolver os outros 3,90 0,69 3,67 3,33 195,00 3,33 3,67 4,33 
Empatia 4,27 0,56 4,33 5,00 213,33 3,67 4,33 4,75 
Flexibilidade e adaptabilidade 4,35 0,52 4,33 4,00 217,67 4,00 4,33 4,75 
Trabalho de equipa 4,36 0,68 4,33 5,00 218,00 4,00 4,33 5,00 
Gestão de conflitos 4,30 0,49 4,33 4,00 215,00 4,00 4,33 4,67 
Influencia pelo exemplo 4,14 0,66 4,00 4,00a 207,00 3,67 4,00 4,67 
Reconhecimento e feedback positivo 4,49 0,49 4,67 5,00 224,33 4,00 4,67 5,00 
Relações interpessoais 4,43 0,47 4,33 4,33 221,67 4,00 4,33 4,75 
                                                 
21 As elaborações de tabelas de percentis podem ser utilizadas como referenciais de comparação para 
investigações futuras.  
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Competências e estilos de liderança  2 Md Mo Soma 
Percentis 
P25 P50 P75 
Tomada de decisão 4,02 0,61 4,00 4,67 201,00 3,67 4,00 4,67 
Transparência 4,12 0,72 4,33 4,67 206,00 3,67 4,33 4,67 
Visão 3,96 0,61 4,00 3,67 198,00 3,58 4,00 4,42 
Proatividade 3,83 0,75 3,83 4,33 191,33 3,33 3,83 4,33 
Orientação para as relações humanas 4,27 0,47 4,33 4,00a 213,33 4,00 4,33 4,67 
Orientação para a tarefa 4,15 0,64 4,33 4,33 207,67 3,67 4,33 4,67 
Liderança participativa 4,25 0,49 4,33 4,00 212,67 4,00 4,33 4,67 
Liderança por delegação 4,00 0,50 4,00 4,00 200,00 3,67 4,00 4,33 
a. Há várias modas. O menor valor é o mostrado. 
 
Como ilustra a Tabela n.º 3.1 os resultados indicam que as competências de liderança 
com os valores mais altos de concordância são as seguintes: determinação e perseverança 
( =4,44, S=0,58, Md=4,67; Mo=5,00, Soma= 222,00, P25=4,00, P50=4,67 e P75=5,00); 
otimismo e entusiasmo ( =4,33, S=0,59, Md=4,33; Mo=5,00, Soma= 216,33, P25=4,00, 
P50=4,33 e P75=5,00); abertura à multiculturalidade ( =4,49, S=0,57, Md=4,67; Mo=5,00, 
Soma= 224,67, P25=4,00, P50=4,67 e P75=5,00); consideração ( =4,52, S=0,39, Md=4,67; 
Mo=4,67, Soma= 226,00, P25=4,33, P50=4,67 e P75=5,00); trabalho de equipa ( =4,36, 
S=0,68, Md=4,33; Mo=5,00, Soma= 218,00, P25=4,00, P50=4,33 e P75=5,00); e 
reconhecimento e feedback positivo ( =4,49, S=0,49, Md=4,67; Mo=5,00, Soma= 224,33, 
P25=4,00, P50=4,67 e P75=5,00). As competências de liderança com os valores mais baixos 
de concordância são as seguintes: capacidade para resolver problemas ( =3,97, S=0,67, 
Md=4,00; Mo=4,00, Soma= 198,33, P25=3,58, P50=4,00 e P75=4,67); desenvolver os outros 
( =3,90, S=0,69, Md=3,67; Mo=3,33, Soma= 195,00, P25=3,33, P50=3,67 e P75=4,33); visão 
( =3,96, S=0,61, Md=4,00; Mo=3,67, Soma= 198,00, P25=3,58, P50=4,00 e P75=4,52); e 
proatividade ( =3,83, S=0,75, Md=3,83; Mo=4,33, Soma= 191,33, P25=3,33, P50=3,83 e 
P75=4,33).  
Os indivíduos em estudo percecionam com níveis mais altos de concordância o estilo 
de liderança participativo ( =4,25, S=0,49, Md=4,33; Mo=4,00, Soma= 212,67, P25=4,00, 
P50=4,33 e P75=4,67). Os valores do desvio padrão estão compreendidos entre 0,39 e 0,75 
pelo que se consideram excelentes. 
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3.2.2 Análise descritiva dos resultados quanto às categorias dos Advogados 
 
De acordo com a Figura n.º 3.1, a amostra foi dividida em categorias, no qual 
verificamos que 16% (8) são Estagiários, 20% (10) são Associados, 24% (12) são 
Associados Seniores, 18% (9) são Associados Coordenadores, 16% (8) são Sócios, e 6% 
(3) são Consultores. 
 
 
Figura n.º 3.1 – Caraterização da amostra quanto às categorias dos Advogados. 
 
A Tabela n.º 3.2 apresenta os resultados das variáveis dependentes quanto às médias 
e desvio-padrão, no qual os valores indicam o nível de concordância que cada inquirido 
perceciona sobre as afirmações que compõem cada competência e estilos de liderança. 
Quanto à análise descritiva dos resultados da Tabela n.º 3.2 e do Gráfico n.º AB.1 do 
Apêndice B – Gráficos das médias aritméticas das submostras, optou-se por apenas realçar 
os valores mais baixos e mais altos ou com representem alguma pertinência para esta 
investigação, assim verifica-se que: 
• Quanto às competências de liderança - os inquiridos responderam 
positivamente a todas as competências em estudo. De uma forma geral, os valores 
das médias aritmética das competências em estudo mais baixos verificam-se nos 
Consultores, e com médias mais altas nos Advogados que são Associados 
Coordenadores, nas quais estão incluídas as funções de gestão. 
Nos Advogados que são Estagiários, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais baixos são nas competências de liderança “autocontrolo” com 
( =3,58 e S=0,71), “coragem” com ( =3,54 e S=0,82), “desenvolver os outros” 
8; 16%
10; 20%
12; 24%
9; 18%
8; 16% 3; 6%
Estagiário Associado
Associado Sénior Associado Coordenador
Sócio Consultor
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com ( =3,50 e S=0,64) e “proatividade” com ( =3,46 e S=0,59). Nos Advogados 
que são Associados, verifica-se que os valores de médias aritméticas mais baixos 
são nas competências de liderança “desenvolver os outros” com ( =4,07 e 
S=0,75), “comunicação” com ( =4,10 e S=0,93), “coragem” com ( =4,10 e 
S=0,70), “desenvolver os outros” com ( =4,03 e S=0,82) e “tomada de decisão” 
com ( =4,07 e S=0,77). Nos Advogados que são Associados Seniores, verifica-se 
que os valores de médias aritméticas mais baixos são nas competências de 
liderança “desenvolver os outros” com ( =3,92 e S=0,67) e “influência pelo 
exemplo” com ( =3,97 e S=0,67) e “proatividade” com ( =3,89 e S=0,46). Nos 
Advogados que são Associados Coordenadores, verifica-se que os valores de 
médias aritméticas mais baixos são nas competências de liderança “coragem” com 
( =4,04 e S=0,56), “desenvolver os outros” com ( =4,11 e S=0,69) e 
“proatividade” com ( =4,07 e S=0,60). Nos Advogados que são Sócios, verifica-
se que os valores de médias aritméticas mais baixos são nas competências de 
liderança “capacidade para resolver os problemas” com ( =4,04 e S=0,45), 
“assertividade” com ( =4,00 e S=0,31),  “visão” com ( =4,00 e S=0,62) e 
“proatividade” com ( =3,88 e S=0,78). Nos Advogados que são Consultores, 
verifica-se que os valores de médias aritméticas mais baixos são nas competências 
de liderança “comunicação” com ( =3,11 e S=0,19), “coragem” com ( =3,00 e 
S=1,33), “tomada de decisão” com ( =3,11 e S=0,69), “transparência” com 
( =3,00 e S=0,58) e “proatividade” com ( =2,67 e S=0,88). Da análise às 
respostas por categorias dos Advogados, verifica-se que a competência 
“coragem”, “desenvolver os outros” e “proatividade” são as que apresentam 
valores de médias mais baixos.  
Nos Advogados que são estagiários, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos são nas competências de liderança “abertura à 
multiculturalidade” com ( =4,58 e S=0,64), “consideração” com ( =4,58 e 
S=0,30) e “relações interpessoais” com ( =4,42 e S=0,39). Nos Advogados que 
são Associados, verifica-se que os valores de médias aritméticas mais altos são 
nas competências de liderança “determinação e perseverança” com ( =4,60 e 
S=0,49), “otimismo e entusiasmo” com ( =4,57 e S=0,52), “abertura à 
multiculturalidade” com ( =4,67 e S=0,47), “consideração” com ( =4,70 e 
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S=0,33) e “reconhecimento e feedback positivo” com ( =4,70 e S=0,40). Nos 
Advogados que são Associados Seniores, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos são nas competências de liderança “trabalho de equipa” 
com ( =4,61 e S=0,31) e “relações interpessoais” com ( =4,61 e S=0,42). Nos 
Advogados que são Associados Coordenadores, verifica-se que os valores de 
médias aritméticas mais altos são nas competências de liderança “determinação e 
perseverança” com ( =4,70 e S=0,35), “otimismo e entusiasmo” com ( =4,59 e 
S=0,49), “abertura à multiculturalidade” com ( =4,59 e S=0,55) e 
“reconhecimento e feedback positivo” com ( =4,59 e S=0,55). Nos Advogados 
que são sócios, verifica-se que os valores de médias aritméticas mais altos são nas 
competências de liderança “determinação e perseverança” com ( =4,67 e S=0,25), 
“coragem” com ( =4,58 e S=0,61) e “reconhecimento e feedback positivo” com 
( =4,63 e S=0,38). Nos Advogados que são Consultores, verifica-se que os 
valores de médias aritméticas mais altos são nas competências de liderança 
“abertura à multiculturalidade” com ( =4,11 e S=0,84), “consideração” com 
( =4,44 e S=1,51), “gestão de conflitos” com ( =4,11 e S=0,38). Da análise por 
categorias às respostas dos Advogados, verifica-se que a competência 
“determinação e perseverança”, “abertura à multiculturalidade”, “consideração” e 
“reconhecimento e feedback positivo” são as que apresentam valores de médias 
mais altos.  
• Quantos aos estilos de liderança - os inquiridos responderam positivamente às 
duas dimensões em estudo. Os inquiridos das várias atividades percecionam que 
praticam o estilo de liderança participativo, com exceção para os Advogados 
Sócios que percecionam que praticam de igual forma os dois estilos em estudo. O 
valor da média aritmética mais baixa do estilo de liderança participativo, verifica-
se nos Advogados Sócios e o valor mais alto nos Advogados Associados Seniores. 
Capítulo 3 - Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
62 
 
Tabela n.º 3.212– Medidas de tendência central e dispersão das respostas quanto às categorias. 
Competências e estilos de liderança/ 
Categoria dos Advogados: 
Estagiário Associado Associado Sénior Associado Coordenador Socio Consultor 
 S  S  S  S  S  S 
Determinação e perseverança 4,21 0,78 4,60 0,49 4,31 0,46 4,70 0,35 4,67 0,25 3,67 1,20 
Otimismo e entusiasmo 4,00 0,44 4,57 0,52 4,25 0,47 4,59 0,49 4,38 0,58 3,78 1,26 
Abertura à multiculturalidade 4,58 0,64 4,67 0,47 4,42 0,57 4,59 0,55 4,33 0,59 4,11 0,84 
Consideração 4,58 0,30 4,70 0,33 4,44 0,41 4,52 0,50 4,38 0,33 4,44 0,51 
Aptidão técnica e profissional 4,46 0,50 4,37 0,79 4,36 0,48 4,52 0,38 4,25 0,35 3,44 0,84 
Autoconfiança 4,04 0,77 4,13 0,71 4,33 0,55 4,52 0,47 4,38 0,42 3,22 0,51 
Autocontrolo 3,58 0,71 4,07 0,75 4,03 0,63 4,19 0,67 4,42 0,50 3,67 0,58 
Capacidade para resolver os problemas 3,79 0,85 4,20 0,65 3,97 0,67 4,04 0,63 4,04 0,45 3,22 0,69 
Comunicação 4,04 0,68 4,10 0,93 4,14 0,64 4,19 0,65 4,25 0,35 3,11 0,19 
Assertividade 3,75 0,64 4,17 0,67 4,25 0,45 4,19 0,65 4,00 0,31 3,22 0,38 
Coragem 3,54 0,82 4,10 0,70 4,14 0,46 4,04 0,56 4,58 0,61 3,00 1,33 
Desenvolver os outros 3,50 0,64 4,03 0,82 3,92 0,67 4,11 0,69 4,13 0,56 3,22 0,19 
Empatia 4,25 0,53 4,37 0,62 4,22 0,46 4,48 0,65 4,29 0,49 3,44 0,19 
Flexibilidade e adaptabilidade 4,25 0,56 4,53 0,48 4,42 0,41 4,56 0,47 4,29 0,33 3,33 0,67 
Trabalho de equipa 4,08 0,71 4,27 1,15 4,61 0,31 4,52 0,41 4,46 0,40 3,67 0,58 
Gestão de conflitos 4,00 0,64 4,43 0,42 4,33 0,47 4,37 0,48 4,38 0,45 4,11 0,38 
Influencia pelo exemplo 3,92 0,58 4,23 0,75 3,97 0,63 4,37 0,51 4,46 0,47 3,56 1,17 
Reconhecimento e feedback positivo 4,17 0,56 4,70 0,40 4,44 0,52 4,67 0,37 4,63 0,38 3,89 0,38 
Relações interpessoais 4,42 0,39 4,50 0,53 4,61 0,42 4,48 0,38 4,25 0,39 3,89 0,84 
Tomada de decisão 3,88 0,69 4,07 0,77 4,06 0,49 4,30 0,42 4,08 0,43 3,11 0,69 
Transparência 3,83 0,82 4,20 0,67 4,39 0,69 4,22 0,58 4,21 0,56 3,00 0,58 
Visão 3,63 0,60 4,13 0,71 4,00 0,53 4,19 0,47 4,00 0,62 3,33 0,58 
Proatividade 3,46 0,59 4,13 0,92 3,89 0,46 4,07 0,60 3,88 0,78 2,67 0,88 
Orientação para as relações humanas 4,08 0,53 4,50 0,42 4,28 0,34 4,33 0,47 4,17 0,53 4,00 0,67 
Orientação para a tarefa 3,63 0,58 4,33 0,74 4,22 0,61 4,33 0,44 4,38 0,42 3,56 0,84 
Liderança participativa 4,08 0,46 4,33 0,52 4,47 0,46 4,26 0,46 4,04 0,60 4,11 0,19 
Liderança por delegação 3,92 0,68 4,07 0,52 4,06 0,40 4,07 0,57 4,04 0,42 3,44 0,19 
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3.2.3 Análise descritiva dos resultados quanto aos escalões etários dos Advogados 
 
Para verificar o comportamento das competências e estilos de liderança ao longo da 
idade dos inquiridos, a amostra foi dividida em subamostras por escalões etários, no qual 
verificamos que 8% (4) têm idades até 25 anos, 36% (18) têm idades compreendidas entre 
os 26 e 34 anos de idade, 34% (17) têm idades compreendidas entre os 35 e 44 anos e 22% 
(11) têm idades compreendias entre os 45 e 54 anos, conforme ilustra a Figura n.º 3.2. 
 
 
Figura n.º 3.23– Caraterização da amostra quanto aos escalões etários dos Advogados. 
 
A Tabela n.º 3.3 apresenta os resultados das variáveis dependentes quanto às médias 
e desvio-padrão no que respeita aos escalões etários, em que os valores indicam o nível de 
concordância que cada inquirido perceciona sobre as afirmações do questionário que 
compõem cada competência e estilos de liderança.  
Da análise dos resultados da Tabela n.º 3.3 e do Gráfico n.º AB.2 do Apêndice B – 
Gráficos das médias aritméticas das subamostra, optou-se apenas por realçar os valores 
inferiores e superiores da escala e que apresentam contributos para a pergunta de partida 
formulada nesta investigação, assim verifica-se que: 
• Quanto às competências de liderança - os inquiridos responderam 
positivamente a todas as competências. De uma forma geral, os valores das 
médias aritmética das competências em estudo mais baixos verificam-se nos 
Advogados com idades até aos 25 anos, e com médias mais altas nos Advogados 
com idades compreendidas entre os 35 e 44 anos. 
4; 8%
18; 36%
17; 34%
11; 22%
Até 25 anos Dos 26 aos 34 anos
Dos 35 aos 44 anos Dos 45 aos 54 anos
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Nos Advogados com idades até aos 25 anos, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais baixos são nas competências de liderança “desenvolver os 
outros” com ( =3,17 e S=0,19), “proatividade” com ( =3,25 e S=0,32), “visão” 
com ( =3,42 e S=0,32) e “orientação para a tarefa” com ( =3,42 e S=0,50). Nos 
Advogados com idades entre os 26 e 34 anos de idade, verifica-se que os valores 
de médias aritméticas mais baixos são nas competências de liderança “coragem” 
com ( =3,70 e S=0,87), “desenvolver os outros” com ( =3,70 e S=0,78) e 
“proatividade” com ( =3,76 e S=0,85). Nos Advogados com idades entre os 35 e 
44 anos de idade, verifica-se que os valores de médias aritméticas mais baixos são 
nas competências de liderança “autocontrolo” com ( =4,20 e S=0,61), 
“capacidade para resolver os problemas” com ( =4,18 e S=0,52) e “proatividade” 
com ( =4.12 e S=0,53). Nos Advogados com idades entre os 45 e 54 anos de 
idade, verifica-se que os valores de médias aritméticas mais baixos são nas 
competências de liderança “capacidade para resolver os problemas” com ( =3,79 
e S=0,62) e “proatividade” com ( =3,70 e S=0,86). Da análise às respostas dos 
Advogados pertencentes aos quatro escalões etários verifica que a competência 
“proatividade” é a que apresenta valores de médias, mais baixos.  
Nos Advogados com idades até aos 25 anos, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos são nas competências de liderança “abertura à 
multiculturalidade” com ( =4,42 e S=0,42), “consideração” com ( =4,50 e 
S=0,33) e “aptidão técnica profissional” com ( =4,42 e S=0,42). Nos Advogados 
com idades entre os 26 e 34 anos de idade, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos são nas competências de liderança “abertura à 
multiculturalidade” com ( =4,50 e S=0,55), “consideração” com ( =4,57 e 
S=0,39), “reconhecimento e feedback positivo” com ( =4,54 e S=0,41), “relações 
interpessoais” com ( =4,46 e S=0,49).  
. 
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Tabela n.º 3.313 – Medidas de tendência central e dispersão das respostas quanto aos escalões etários dos Advogados.  
Competência e estilos e liderança / 
Escalões etários dos Advogados  
Até 25 anos (n=4) Doas 26 aos 34 anos (n=18) Dos 35 aos 44 anos (n= 17) Dos 45 aos 54 anos (n= 11) 
 S  S  S  S 
Determinação e perseverança 4,33 0,54 4,33 0,63 4,55 0,44 4,48 0,75 
Otimismo e entusiasmo 3,92 0,57 4,28 0,50 4,59 0,45 4,15 0,78 
Abertura à multiculturalidade 4,42 0,79 4,50 0,55 4,61 0,52 4,33 0,63 
Consideração 4,50 0,33 4,57 0,39 4,53 0,43 4,42 0,37 
Aptidão técnica e profissional 4,42 0,42 4,30 0,73 4,51 0,37 4,09 0,56 
Autoconfiança 3,92 0,57 4,04 0,70 4,51 0,43 4,18 0,72 
Autocontrolo 3,50 0,58 3,89 0,74 4,20 0,61 4,21 0,60 
Capacidade para resolver os problemas 3,67 0,27 3,94 0,85 4,18 0,52 3,79 0,62 
Comunicação 3,92 0,32 3,91 0,86 4,37 0,53 3,97 0,59 
Assertividade 3,75 0,42 3,93 0,70 4,31 0,52 3,91 0,42 
Coragem 3,50 0,79 3,70 0,87 4,27 0,41 4,33 0,73 
Desenvolver os outros 3,17 0,19 3,70 0,78 4,25 0,55 3,94 0,57 
Empatia 3,92 0,32 4,22 0,65 4,45 0,49 4,18 0,54 
Flexibilidade e adaptabilidade 4,00 0,38 4,41 0,52 4,53 0,47 4,12 0,56 
Trabalho de equipa 3,67 0,61 4,31 0,87 4,65 0,36 4,24 0,56 
Gestão de conflitos 3,58 0,50 4,31 0,46 4,49 0,37 4,24 0,47 
Influencia pelo exemplo 3,58 0,17 4,04 0,71 4,37 0,53 4,15 0,77 
Reconhecimento e feedback positivo 3,92 0,57 4,54 0,41 4,59 0,49 4,45 0,50 
Relações interpessoais 4,25 0,17 4,46 0,49 4,67 0,33 4,09 0,50 
Tomada de decisão 3,75 0,32 3,87 0,74 4,31 0,36 3,91 0,65 
Transparência 3,83 0,69 4,04 0,77 4,37 0,67 3,97 0,67 
Visão 3,42 0,32 3,81 0,70 4,25 0,42 3,94 0,61 
Proatividade 3,25 0,32 3,76 0,85 4,12 0,53 3,70 0,86 
Orientação para as relações humanas 3,75 0,17 4,37 0,48 4,37 0,35 4,12 0,54 
Orientação para a tarefa 3,42 0,50 4,00 0,67 4,49 0,43 4,15 0,64 
Liderança participativa 3,92 0,42 4,28 0,45 4,47 0,46 4,00 0,52 
Liderança por delegação 3,75 0,69 4,06 0,54 4,10 0,42 3,85 0,50 
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Nos Advogados com idades entre os 35 e 44 anos de idade, verifica-se que os 
valores de médias aritméticas mais altos são nas competências de liderança 
“abertura à multiculturalidade” com ( =4,61 e S=0,52), “trabalho de equipa” com 
( =4,65 e S=0,36) e “relações interpessoais” com ( =4.67 e S=0,33). Nos 
Advogados com idades entre os 45 e 54 anos de idade, verifica-se que os valores 
de médias aritméticas mais altos são nas competências de liderança “determinação 
e perseverança” com ( =4,48 e S=0,75), “consideração” com ( =4,42 e S=0,37) e 
“reconhecimento e feeback positivo com ( =4,45 e S=0,50). Da análise às 
respostas dos Advogados pertencentes aos quatro escalões etários verifica que as 
competências “abertura à multiculturalidade”, “consideração”, “reconhecimento e 
feedback positivo” e “relações interpessoais” são as que apresentam valores de 
médias, mais elevados.  
• Quanto aos estilos de liderança - os inquiridos responderam positivamente a 
todos os estilos de liderança. O estilo de liderança participativo apresenta valores 
mais altos em todos os escalões etários do que o estilo de liderança por delegação. 
De uma forma geral, os resultados indicam que os valores do estilo de liderança 
participativo são mais altos à medida que os inquiridos têm idades mais 
avançadas, com exceção para os Advogados com idades compreendidas entre os 
45 e 54 anos de idade. Os Advogados com idades entre os 35 e os 44 anos são os 
que percecionam que têm um estilo de liderança participativo com ( =4,47 e 
S=0,46). 
 
3.2.4 Análise descritiva dos resultados quanto ao género dos Advogados 
 
De acordo com a Figura n.º 3.3, a amostra foi dividida em subamostras por género, 
no qual verificamos que 62% (31) são do género feminino e 38% (19) são do género 
masculino. 
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Figura n.º 3.34– Caraterização da amostra quanto ao género dos Advogados. 
 
A Tabela n.º 3.4 apresenta os resultados das variáveis dependentes quanto às médias 
e desvio-padrão no que respeita ao género das subamostras, na qual os valores indicam o 
nível de concordância que cada inquirido perceciona sobre as afirmações que compõem 
cada competência e estilos de liderança.  
 
Tabela n.º 3.414– Medidas de tendência central e dispersão das respostas quanto ao género dos 
Advogados. 
Competências e estilos de liderança/ 
Género dos Advogados: 
Feminino Masculino 
 S  S 
Determinação e perseverança 4,53 0,53 4,30 0,66 
Otimismo e entusiasmo 4,47 0,54 4,09 0,60 
Abertura à multiculturalidade 4,55 0,55 4,40 0,60 
Consideração 4,55 0,38 4,47 0,41 
Aptidão técnica e profissional 4,46 0,44 4,12 0,71 
Autoconfiança 4,31 0,58 4,07 0,71 
Autocontrolo 4,16 0,59 3,82 0,76 
Capacidade para resolver os problemas 4,04 0,65 3,84 0,70 
Comunicação 4,19 0,59 3,89 0,80 
Assertividade 4,15 0,61 3,86 0,52 
Coragem 4,20 0,61 3,72 0,88 
Desenvolver os outros 4,01 0,65 3,72 0,74 
Empatia 4,49 0,49 3,89 0,47 
Flexibilidade e adaptabilidade 4,46 0,44 4,18 0,60 
Trabalho de equipa 4,47 0,51 4,18 0,88 
Gestão de conflitos 4,35 0,50 4,21 0,46 
Influencia pelo exemplo 4,18 0,65 4,07 0,69 
Reconhecimento e feedback positivo 4,43 0,54 4,58 0,40 
Relações interpessoais 4,48 0,48 4,35 0,45 
Tomada de decisão 4,13 0,55 3,84 0,68 
Transparência 4,13 0,71 4,11 0,74 
31; 62%
19; 38%
Feminino Masculino
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Competências e estilos de liderança/ 
Género dos Advogados: 
Feminino Masculino 
 S  S 
Visão 4,05 0,62 3,81 0,57 
Proatividade 3,97 0,67 3,60 0,84 
Orientação para as relações humanas 4,28 0,47 4,25 0,47 
Orientação para a tarefa 4,19 0,59 4,09 0,71 
Liderança participativa 4,29 0,51 4,19 0,48 
Liderança por delegação 3,95 0,49 4,09 0,53 
 
Quanto à análise dos valores da Tabela n.º 3.4 e do Gráfico n.º AB.3 do Apêndice B 
– Gráficos das Aritméticas das subamostras, optou-se apenas por realçar os valores 
inferiores e superiores da escala e que apresentam contributos para a pergunta de partida 
formulada nesta investigação, assim verifica-se que: 
• Quanto às competências de liderança - os inquiridos responderam 
positivamente a todas as competências em estudo. De uma forma geral, os valores 
das médias aritmética das competências em estudo mais baixos verificam-se nos 
Advogados do género masculino, com exceção para “reconhecimento e feedback 
positivo”. 
Nos Advogados do género feminino, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais baixos é na competência de liderança “proatividade” com 
( =3,97 e S=0,67). Nos Advogados do género masculino, verifica-se que os 
valores de médias aritméticas mais baixos são nas competências de liderança 
“tomada de decisão” com ( =3,84 e S=0,68), “visão” com ( =3,81 e S=0,57” e 
“proatividade” com ( =3,60 e S=0,84). Da análise às respostas dos Advogados 
quanto ao género, verifica-se que a competência “proatividade” é a que apresenta 
valores de médias mais baixos.  
Nos Advogados do género feminino, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos é na competência de liderança “determinação e 
perseverança” com ( =4,53 e S=0,53) e “consideração” com ( =4,55 e S=0,38). 
Os Advogados do género masculino, verifica-se que os valores de médias 
aritméticas mais altos são nas competências de liderança “consideração” com 
( =4,47 e S=0,41) e “reconhecimento e feedback positivo” com ( =4,58 e 
S=0,40). Da análise às respostas dos Advogados quanto ao género, verifica-se que 
a competência “consideração” é a que apresenta valores de médias mais baixos.  
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• Quantos aos estilos de liderança - os inquiridos responderam positivamente. Os 
inquiridos percecionam que praticam o estilo de liderança participativo. O valor 
da média aritmética mais baixa do estilo de liderança participativo, verifica-se nos 
Advogados do género masculino ( =4,19 e S=0,48). 
 
3.2.5 Resumo e discussão dos resultados da análise descritiva 
 
Para responder às perguntas de investigação apresentadas no Capítulo 2 e conforme 
Reis (1996, p. 15) a estatística descritiva é o processo de “recolha, análise e interpretação 
de dados numéricos através da criação de instrumentos adequados, como sejam, quadros, 
gráficos e indicadores numéricos” e Huot (2002, p. 60) como o “conjunto de técnicas e 
regras que resumem a informação recolhida de uma amostra ou população”, neste 
enquadramento no texto seguinte é apresentado o resumo dos resultados interpretados nas 
subsecções anteriores e a sua discussão de acordo com a revisão de literatura.   
 
Tabela n.º 3.515– Lista de Competências mais e menos valorizadas segundo as respostas da amostra e subamostras. 
Amostra e 
subamostras 
Competências com valores de 
concordância mais altos 
Competências com valores de 
concordância mais baixos 
Amostra total 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Determinação e perseverança; 
• Otimismo e entusiasmo; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo; 
• Trabalho de equipa. 
• Capacidade para resolver 
problemas; 
• Desenvolver os outros; 
• Proatividade. 
Por categorias 
• Determinação e perseverança; 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo. 
• Coragem; 
• Desenvolver os outros; 
• Proatividade. 
Advogados Estagiários 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração;  
• Relações interpessoais. 
• Autocontrolo; 
• Desenvolver os outros; 
• Proatividade 
Advogados Associados 
• Determinação e perseverança; 
• Otimismo e entusiasmo; 
• Abertura à multiculturalidade;  
• Consideração; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo. 
• Comunicação;  
• Coragem;  
• Desenvolver os outros; 
• Tomada de decisão; 
• Proatividade. 
Advogados Associados 
Seniores 
• Trabalho de equipa; 
• Relações interpessoais. 
• Desenvolver os outros; 
• Influência pelo exemplo; 
• Proatividade. 
Advogados Associados 
Coordenadores 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Determinação e perseverança; 
• Coragem; 
• Desenvolver os outros; 
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Amostra e 
subamostras 
Competências com valores de 
concordância mais altos 
Competências com valores de 
concordância mais baixos 
• Otimismo e entusiasmo; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo. 
• Proatividade. 
Advogados Sócios 
• Coragem; 
• Determinação e perseverança;  
• Reconhecimento e feedback 
positivo. 
• Assertividade; 
• Capacidade para resolver os 
problemas; 
• Proatividade; 
•  Visão. 
Consultores 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Cestão de conflitos. 
 
• Comunicação; 
• Coragem;  
• Proatividade; 
• Tomada de decisão; 
• Transparência. 
Por escalões etários 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo; 
• Relações interpessoais. 
• Proatividade 
Até aos 25 anos 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Aptidão técnica profissional. 
• Desenvolver os outros; 
• Orientação para a tarefa; 
• Proatividade; 
• Visão. 
Entre os 26 e 34 anos  
• Abertura à multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo; 
• Relações interpessoais. 
• Coragem; 
• Desenvolver os outros; 
• Proatividade. 
Entre os 35 e 44 anos 
• Abertura à multiculturalidade; 
• Trabalho de equipa; 
• Relações interpessoais. 
• Autocontrolo; 
• Capacidade para resolver os 
problemas; 
• Proatividade. 
Entre os 45 e 54 anos 
• Determinação e perseverança; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e feeback 
positivo. 
• Capacidade para resolver os 
problemas; 
• Proatividade. 
Por Género • Consideração. • Proatividade. 
Feminino 
• Determinação e perseverança; 
• Consideração. 
• Proatividade. 
Masculino 
• Consideração; 
• Reconhecimento e feedback 
positivo. 
• Tomada de decisão;  
• Visão; 
• Proatividade. 
 
Para responder à Pergunta de Investigação n.º 1: Quais as competências de 
liderança mais praticadas pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida quando trabalham em equipa? Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.5 e 
a sua confrontação com os da revisão de literatura, pode concluir-se que de uma forma 
geral, os Advogados percecionam que os seus comportamentos associados às competências 
de liderança mais praticados no local de trabalho é a abertura à multiculturalidade, no qual 
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se manifesta pela capacidade de trabalhar facilmente com todo o tipo de pessoas e de 
diferentes culturas (Jordan & Cartwright, 1998; Moran & Riesenberger; 1994; Rouco, 
2012). A Consideração, na qual os Advogados têm respeito pela opinião, ideias e crenças 
uns dos outros (Avolio & Bass; 1991; Bass & Avolio, 1990b). A determinação e 
perseverança, no qual os Advogados trabalham arduamente e com determinação para o 
sucesso da equipa, e se falham, têm a capacidade para recomeçar as tarefas (Covelo, 2014; 
Cullen, 2009). O otimismo e entusiasmo, no qual os Advogados encaram e realizam as 
tarefas com entusiasmo, e encorajam os outros para alcançar os objetivos da equipa (Black, 
Morrison, & Gregersen, 1996; Goleman, 1998; Gregerson, Morrison, & Black, 1998; 
Spreitzer et al., 1997). O reconhecimento e feedback positivo, em que se manifesta por 
promover e reconhecer a contribuição dos outros no sucesso da equipa (Lopes (2015c; 
Spreitzer, McCall, & Mahoney, 1997). O trabalho de equipa, em que se manifesta por 
desenvolver nos outros o trabalho e sentimento de pertença à equipa (Moran & 
Riesenberger, 1994; Rhinesmith, 1996). 
Por categorias, os Advogados percecionam que têm mais comportamentos 
associados à liderança na determinação e perseverança, abertura à multiculturalidade, 
consideração e reconhecimento e feedback positivo. Para além da abertura à 
multiculturalidade e consideração, os Advogados Estagiários ainda percecionam que 
praticam relações interpessoais, nas quais os seus comportamentos se manifestam pela 
capacidade de comunicar, trabalhar e relacionar-se bem com a equipa durante a realização 
das tarefas. Os Advogados Associados percecionam que praticam a determinação e 
perseverança; otimismo e entusiasmo; abertura à multiculturalidade; consideração; e 
reconhecimento e feedback positivo de alguma que os Advogados por categorias. Os 
Advogados Associados Seniores percecionam que praticam os comportamentos associados 
ao trabalho de equipa e relações interpessoais nos quais os seus comportamentos se 
manifestam pela capacidade de comunicar, trabalhar e relacionar-se bem com a equipa 
durante a realização das tarefas. Os Advogados Associados Coordenadores são os que 
percecionam níveis mais levados de proficiência nas seguintes competências: abertura à 
multiculturalidade, determinação e perseverança, otimismo e entusiasmo, e feedback 
positivo. Os Advogados Sócios percecionam que têm mais comportamentos na 
determinação e perseverança, reconhecimento e feedback positivo e coragem. De realçar 
que os Advogados Sócios percecionam mais comportamentos associados à coragem, 
Capítulo 3 - Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA 
SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
72 
 
enquanto que os Advogados de uma forma geral, e em particular os Advogados Associados 
e Advogados Associados Coordenadores percecionam como os menos praticados. Os 
Advogados Consultores percecionam que praticam mais comportamentos de liderança na 
abertura à multiculturalidade, consideração e gestão de conflitos, em que esta última 
competência manifesta a capacidade para encorajar a resolução construtiva de conflitos na 
equipa como mediador e ouvindo como todas as partes na resolução de conflitos. 
Por escalões etários, os Advogados pertencentes aos quatro escalões etários têm 
mais ações de liderança na abertura à multiculturalidade, consideração, reconhecimento e 
feedback positivo e relações interpessoais no exercício das suas funções. Os Advogados 
com idades até aos 25 anos percecionam que praticam mais a abertura à multiculturalidade, 
consideração e aptidão técnico profissional. Os Advogados com idades entre os 26 e 34 
anos percecionam que praticam mais abertura à multiculturalidade, consideração, 
reconhecimento e feedback positivo, e relações interpessoais. Os Advogados com idades 
entre os 35 e 44 anos percecionam mais comportamentos de liderança nas competências 
abertura à multiculturalidade, trabalho de equipa e relações interpessoais. Nos Advogados 
com idades entre os 45 e 54 anos de idade as ações de liderança incidem mais na 
determinação e perseverança, consideração, e reconhecimento e feedback positivo, em que 
pode analisar-se que estes estão mais orientados para os outros. 
Por género, as Advogadas percecionam que praticam mais determinação e 
perseverança e consideração, enquanto os Advogados consideram que têm mais ações de 
liderança na consideração, e reconhecimento e feedback positivo masculino. 
 
Para responder à Pergunta de Investigação n.º 2: Quais as competências de 
liderança menos praticadas pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de 
Almeida quando trabalham em equipa? Conforme resultados da Tabela n.º 3.5 pode-se 
concluir que de uma forma geral, os Advogados percecionam que os seus comportamentos 
associados às competências de liderança menos praticados no local de trabalho é a 
capacidade para resolver problemas, em que manifestam maiores dificuldades para 
identificar e apresentar soluções para os problemas da equipa; desenvolver os outros, no 
qual percecionam mais dificuldade em ajudar os outros a identificar os seus pontos fortes e 
áreas de desenvolvimento, e a melhorar as suas capacidades; proatividade, em que os 
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Advogados manifestaram menos comportamentos para criar oportunidades para melhorar a 
estruturas e praticas, e o desempenho da equipa, bem como gerir a mudança. 
Por categorias, os Advogados, para além, das competências desenvolver os outros e 
proatividade, percecionam ainda que a coragem é uma das competências menos praticadas, 
na qual os seus comportamentos estão relacionados com tomar decisões difíceis, receio de 
lutar por aquilo que se considera certo e pela mudança. Os Advogados Estagiários 
percecionam níveis de concordância mais baixos, para além de desenvolver os outros, e 
proatividade, no autocontrolo, que se manifesta na capacidade para manter a calma nas 
situações de elevada tensão, stress ou situações incertas. Os Advogados Associados 
percecionam níveis de concordância mais baixos, para além da de desenvolver os outros e 
coragem comum às diferentes categorias, nas seguintes competências: comunicação – que 
se manifesta em falar com os outros com nervosismo ou não escutá-los, e não comunicar as 
suas ideias claramente; e tomada de decisão – no qual manifestaram menos 
comportamentos para antecipar os problemas, analisar os problemas em tempo e de forma 
sistemática, e apresentar soluções para resolver os problemas da equipa. Os Advogados 
Associados Seniores percecionam níveis de concordância mais baixos, na capacidade para 
desenvolver os outros, proatividade e na falta de habilidade para influenciar os outros pelo 
exemplo. Os Advogados Associados Coordenadores percecionam níveis de concordância 
mais baixos no desenvolver os outros e proatividade comum às outras categorias, e menos 
coragem como nos Advogados em geral e nos Advogados Associados. Os Advogados 
Sócios, para além da capacidade para resolver problemas e proatividade comum a todos em 
termos de amostra total, ainda percecionaram menos comportamentos para a assertividade 
que se manifesta em defender os seus direitos e expressar os pensamentos, sentimentos e 
crenças de forma apropriada e socialmente aceitável, bem como nos comportamentos 
associados à visão em percecionam menos a capacidade para diagnosticar as oportunidades 
externas para a equipa e avaliar os recursos disponíveis para alcançar os objetivos da 
equipa. De uma forma geral os Advogados Consultores são os que percecionam menos 
comportamentos associados à liderança, para além da comunicação, coragem, proatividade 
e tomada de decisão comum a outras categorias, ainda percecionam menos 
comportamentos na transparência, e que se manifesta por admitir os erros e falhas perante 
a equipa ou ser franco e aberto.   
Capítulo 3 - Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA 
SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
74 
 
Por escalões etários, os Advogados pertencentes aos quatro escalões etários 
percecionam níveis de concordância mais baixos na proatividade. Os Advogados com 
idades até aos 25 anos percecionam níveis de concordância mais baixos nas ações de 
liderança relacionados com o desenvolvimento dos outros, orientação para a tarefa, 
proatividade e visão. Os Advogados com idades entre os 26 e 34 anos de idade 
percecionam níveis de concordância mais baixos nos comportamentos de liderança 
relacionados com a coragem, desenvolver os outros e proatividade. Os Advogados com 
idades entre os 35 e 44 anos de idade consideram que praticam menos comportamentos de 
liderança quando estão em equipa quanto ao autocontrolo, capacidade para resolver os 
problemas e proatividade. Os Advogados com idades entre os 45 e 54 anos de idade 
percecionam que têm maiores dificuldades na capacidade para resolver os problemas e na 
proatividade.  
Por género, as Advogados consideram que têm pouca proatividade e os Advogados 
percecionam menos comportamentos de tomada de decisão, visão e proatividade.  
 
Tabela n.º 3.616– Estilo de liderança mais valorizado segundo as respostas da amostra e subamostras. 
Amostra e subamostras 
Estilo de liderança com valores de concordância mais 
elevados 
Amostra total • Estilo de liderança participativo. 
Por categorias (total) • Estilo de liderança participativo. 
Advogados Estagiários • Estilo de liderança participativo. 
Advogados Associados • Estilo de liderança participativo. 
Advogados Associados Seniores • Estilo de liderança participativo. 
Advogados Associados Coordenadores • Estilo de liderança participativo. 
Advogados Sócios 
• Estilo de liderança participativo e por delegação 
(percecionam os dois de igual forma); 
• Das categorias em estudo, esta é a que valoriza menos o 
estilo de liderança participativo. 
Consultores • Estilo de liderança participativo. 
Por escalões etários 
• Estilo de liderança participativo; 
• Os valores do estilo de liderança participativo vão 
aumentando com a idade, com exceção para o último 
escalão. 
Até aos 25 anos • Estilo de liderança participativo. 
Entre os 26 e 34 anos  • Estilo de liderança participativo. 
Entre os 35 e 44 anos 
• Estilo de liderança participativo; 
• Os Advogados desta exceção são os que perceção níveis 
de concordância mais elevados de liderança 
participativa. 
Entre os 45 e 54 anos • Estilo de liderança participativo. 
Género • Estilo de liderança participativo. 
Feminino • Estilo de liderança participativo. 
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Amostra e subamostras 
Estilo de liderança com valores de concordância mais 
elevados 
• As advogadas percecionam que têm uma liderança 
participativa mais elevada que os homens. 
Masculino • Estilo de liderança participativo. 
 
Para responder à Questão de Investigação n.º 3: Qual o estilo de liderança mais 
praticado pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando 
trabalham em equipa? Como ilustra a Tabela n.º 3.6 o estilo de liderança mais praticado 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida é o participativo (Pinho, 
2016; Tavares, Rouco, & Carvalho, 2015) que conforme afirmou Dubrin (2001) é o 
comportamento padrão que carateriza este local de trabalho. Neste local de trabalho e 
confirmando os resultados da revisão de literatura, os indivíduos percecionam que 
trabalham em equipa, convidam os outros a participar no processo de tomada de decisão 
(Imra, Zahoor, & Zaheer, 2011; Rouco, 2012; Yukl, 2013), encorajam os outros a 
exprimirem as suas opiniões e ideias Bass (1985), e fornecem a informação apropriada aos 
outros para os envolver nos processos para a obtenção de resultados (Abudayyel, 
Fredericks, Butt, & Shaar, 2006); Arif, 2018; Bass, 1990; koopman & Wierdsma, 1998).  
Os Advogados Associados Seniores têm níveis de comportamentos associados à 
liderança participativa mais elevados. Os Advogados Sócios percecionam que utilizam os 
estilos de liderança de igual forma, no qual umas vezes convidam os seus colaboradores 
para participar no processo de tomada de decisão, e noutras situações, convidam os 
colaboradores a decidirem qual a melhor forma para atingir os objetivos, deixa-os tomar 
decisões e como realizar as suas tarefas (Oshagbemi, 2004; Rajbhandari, 2017). De uma 
forma geral, à medida que Advogados têm idades mais avançadas percecionam que 
praticam mais a liderança participativa, com exceção para os Advogados com idades 
compreendidas entre os 45 e 54 anos de idade. Os Advogados com idades entre os 35 e os 
44 anos são os que percecionam que têm um estilo de liderança participativo mais elevado 
(Oshagbemi, 2004; Rajbhandari, 2017). 
Da análise aos resultados quanto ao género podemos concluir que ambos 
percecionam o estilo de liderança participativo e que as Advogadas consideram que 
convidam mais os outros a participar no processo de tomada de decisão, o que contraria os 
resultados obtidos por Guirado, Navas, Molero, Ferrer e Morales (2012). 
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3.3 Comparações múltiplas de médias entre as subamostras sociodemográficas 
 
Após a análise descritiva efetuada verificou-se a existência de diferenças entre os 
resultados das respostas das várias subamostras que se constituíram, pelo que nesta secção 
para confirmar ou infirmar as hipóteses formuladas, vamos verificar se entre as médias 
aritméticas das competências e estilos de liderança essas diferenças são significativas 
quanto às categorias, escalões etários e género aplicando o teste estatístico da comparação 
múltipla de médias e conforme enunciado no Capítulo 2.  
 
 
3.3.1 Comparações múltiplas de médias entre as categorias dos Advogados 
 
Para confirmar ou infirmar a H1: Os Advogados pertencentes às diferentes 
categorias percecionam pelo menos uma competência de liderança de forma 
significativamente diferente das outras e a H2: Os Advogados pertencentes às 
diferentes categorias percecionam pelo menos um estilo de liderança de forma 
significativamente diferente das outras, começou-se por verificar se as subamostras 
quanto às categorias seguem ou não uma distribuição normal utilizando-se os testes 
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, cujos resultados estão apresentados na Tabela n.º 
AC.1 do Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis 
independentes.  
Para verificar a homogeneidade utilizou-se o teste Levene cujos resultados estão 
apresentados na Tabela n.º AC.2 do Apêndice C – Comparações múltiplas das médias 
aritméticas entre variáveis independentes. Como ilustram as Tabelas n.º AC.1 e n.º AC.2 
verificou-se que não está garantido a normalidade e a homogeneidade em algumas 
competências, pelo que se optou por utilizar os testes não paramétricos. 
Para verificar se existem diferenças significativas entre as médias aritméticas das 
competências e estilos de liderança das subamostras constituídas quanto às categorias a que 
os inquiridos pertencem utilizou-se o teste Kruskal-Wallis. Como ilustra a Tabela n.º AC.3 
e AC.4 do Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis 
independentes, onde se verifica que existem diferenças significativas na competência 
“coragem” com ρ-value<0,05 e entre as subamostras “estagiário” e “sócios” com ρ-
valueAjustado<0,04, pelo que a H1 confirma-se.  
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Estes resultados vão ao encontro dos obtidos por Spreitzer, McCall e Mahoney 
(1997) e Oliveira (2015) apesar das categorias serem em diferentes contextos, no entanto 
Rouco (2012) alertou que a coragem pode ter duas dimensões, a física e a moral, e que nas 
várias investigações não se faz referência a esta diferença. Rouco (2012) afirmou que é 
natural que nas categorias ou idades mais baixas a coragem física apresente valores mais 
elevados, e a coragem moral seja o inverso. 
De acordo com as Tabela n.º AC.3 e AC.4 do Apêndice C – Comparações múltiplas 
das médias aritméticas entre variáveis independentes não existem diferenças significativas 
entre os estilos de liderança em estudo quanto às categorias, pelo que a H2 não se 
confirma. 
 
 
3.3.2 Comparações múltiplas de médias entre os escalões etários dos advogados 
 
Para confirmar ou infirmar a H3: Os Advogados pertencentes aos diferentes 
escalões etários percecionam pelo menos uma competência de liderança de forma 
significativamente diferente das outras e a H4: Os Advogados pertencentes aos 
diferentes escalões etários percecionam pelo menos um estilo de liderança 
significativamente diferente dos outros, utilizaram-se os métodos seguidos na subsecção 
anterior. Para verificar se as subamostras quanto aos escalões etários seguem ou não umas 
distribuições normais utilizaram-se os testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, cujos 
resultados estão apresentados na Tabela n.º AC.5 do Apêndice C – Comparações múltiplas 
das médias aritméticas entre variáveis independentes. Para verificar a homogeneidade 
utilizou-se o teste Levene cujos resultados estão apresentados na Tabela n.º AC.6 do 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis 
independentes. Como ilustram as Tabelas n.º AC.5 e n.º AC.6 verificou-se que não está 
garantido a normalidade e a homogeneidade em algumas competências, pelo que se optou 
por utilizar os testes não paramétricos. 
Para verificar se existem diferenças significativas entre as médias aritméticas das 
competências e estilos de liderança das subamostras constituídas quanto ao escalão etário a 
que os inquiridos pertencem utilizou-se o teste Kruskal-Wallis. Como ilustra a Tabela n.º 
AC.7 do Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis 
independentes, verifica-se que existem diferenças significativas (ρ-value<0,05) entre os 
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vários escalões etários e nas seguintes competências em estudo: coragem; desenvolver os 
outros; liderança participativa; trabalho de equipa; gestão de conflitos; orientação para a 
tarefa; relações interpessoais; e visão.  
De acordo com os resultados do p-valueAjustado ilustrados nas Tabelas n.º AC.8, n.º 
AC.9, n.º AC.10, n.º AC.11, n.º AC.12, n.º AC.13, n.º AC.14 e n.º AC.15 do Apêndice C - 
Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis independentes, verifica-se 
que: os Advogados entre os 35 e 44 anos têm níveis mais elevados de concordância 
significativamente diferentes para “desenvolver os outros”, “trabalho de equipa”, “gestão 
de conflitos” e “orientação para a tarefa” do que os Advogados com idades até aos 25 anos. 
Os Advogados com idades entre os 45 a 54 anos têm níveis mais elevados de concordância 
significativamente diferentes mais elevados na competência “relações interpessoais” que 
os Advogados com idades entre os 35 e 44 anos. Face aos resultados obtidos a H3 
confirma-se e a H4 não se confirma. 
 
 
3.3.3 Comparações múltiplas de médias entre o género dos Advogados 
 
Para confirmar ou infirmar a H5: Os Advogados de diferente género percecionam 
pelo menos uma competência de liderança de forma significativamente diferente dos 
outros e a H6: Os Advogados de diferente género percecionam de forma 
significativamente pelo menos um estilo de liderança dos outros, utilizaram-se os testes 
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para verificar se seguem ou não uma distribuição 
normal, cujos resultados estão apresentados na Tabela n.º AC.16 do Apêndice C – 
Comparações múltiplas das médias aritméticas entre variáveis independentes. Para 
verificar a homogeneidade utilizou-se o teste Levene cujos resultados estão apresentados 
na Tabela n.º AC.17 do Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre 
variáveis independentes. Como ilustram as Tabelas n.º AC.16 e n.º AC.17 verificou-se que 
não está garantido a normalidade e a homogeneidade em algumas competências ou 
critérios, pelo que se optou por utilizar os testes não paramétricos. 
Para verificar se existem diferenças significativas entre as médias aritméticas das 
competências e estilos de liderança das subamostras constituídas quanto ao género a que os 
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inquiridos pertencem e tendo apenas duas amostras independentes utilizou-se o teste 
Mann-Whitney22.  
Como ilustram as Tabelas n.º AC.18 e n.º AC.19 do Apêndice C – Comparações 
múltiplas das médias aritméticas entre variáveis independentes, verifica-se que os 
Advogados do género feminino têm níveis de concordância significativamente diferentes 
mais elevados que os Advogados do género masculino nas competências “otimismo e 
entusiasmo” (U=194,50; ρ-value<0,05) e “empatia” (U=117,00; ρ-value<0,05). 
Face aos resultados alcançados a H5 confirma-se e a H6 não se confirma. 
 
3.4 Correlações e regressões lineares múltiplas entre as competências e estilos de 
liderança e a orientação para as relações humanas e a orientação para a tarefa 
 
Nesta subsecção e por forma a responder às hipóteses formuladas, vamos verificar se 
existem relações entre as variáveis dependente que suportam o modelo concetual elaborado 
para esta investigação. Para o efeito e conforme modelo concetual apresentado no Capítulo 
2, as variáveis dependentes foram divididas em quatro grupos, conforme se indica: grupo I 
- determinação e perseverança, otimismo e entusiasmo, abertura à multiculturalidade, 
consideração, aptidão técnica e profissional, autoconfiança, autocontrolo, capacidade de 
resolver problemas, comunicação, assertividade, coragem, desenvolver os outros, empatia, 
flexibilidade e adaptabilidade, trabalho de equipa, gestão de conflitos, influencia pelo 
exemplo, reconhecimento e feedback positivo, relações interpessoais, tomada de decisão, 
transparência, visão e proatividade; grupo II - orientação para as relações humanas e 
orientação para a tarefa; grupo III - liderança participativa e liderança por delegação; e o 
grupo IV que representa os fatores critério (esforço extraordinário e satisfação). No final da 
secção, os resultados serão analisados e discutidos em confrontação com a revisão de 
literatura e o contexto profissional em que o estudo se insere. 
Para verificar a H7: Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências e estilos de liderança com a orientação para as relações humanas e H8: 
Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as competências e 
estilos de liderança com a orientação para a tarefa, recorreu-se ao método estatístico 
                                                 
22 O teste U de Mann-Whitney (não paramétrico) é comumente usado para comparar dois grupos 
independentes para determinar se são significativamente diferentes, e que é o equivalente ao teste t de 
duas amostras (Yang & Berdine, 2014). 
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das correlações de Pearson e regressões lineares múltiplas23. Para a identificação dos 
modelos resultantes da regressão linear múltipla, apenas foram consideradas as 
competências cujo p-value<0,01 no teste estatístico das correlações de Pearson e 
constantes na Tabela n.º 3.7. 
 
Tabela n.º 3.717– Correlações de Pearson entre as competências e estilos de liderança e a orientação para as 
relações humanas e orientação para a tarefa. 
Competências e estilos de liderança  
Orientação para as 
Relações Humanas 
Orientação para a 
Tarefa 
Determinação e perseverança 
Correlação de Pearson 0,40** 0,51** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Otimismo e entusiasmo 
Correlação de Pearson 0,51** 0,64** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Abertura à multiculturalidade 
Correlação de Pearson 0,43** 0,36* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Consideração 
Correlação de Pearson 0,58** 0,49** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Aptidão técnica e profissional 
Correlação de Pearson 0,47** 0,47** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Autoconfiança 
Correlação de Pearson 0,49** 0,63** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Autocontrolo 
Correlação de Pearson 0,32* 0,55** 
Sig. (2 extremidades) 0,02 0,00 
Capacidade para resolver problemas 
Correlação de Pearson 0,60** 0,66** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Comunicação 
Correlação de Pearson 0,51** 0,62** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Assertividade 
Correlação de Pearson 0,50** 0,56** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Coragem 
Correlação de Pearson 0,31* 0,47** 
Sig. (2 extremidades) 0,03 0,00 
Desenvolver os outros 
Correlação de Pearson 0,59** 0,67** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Empatia 
Correlação de Pearson 0,48** 0,51** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Flexibilidade e adaptabilidade 
Correlação de Pearson 0,59** 0,56** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Trabalho de equipa 
Correlação de Pearson 0,43** 0,49** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Gestão de conflitos 
Correlação de Pearson 0,52** 0,57** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
                                                 
23 Para Maroco (2003) e Hill e Hill (2008) a regressão linear consiste na realização de uma análise estatística 
com o objetivo de verificar a existência de uma relação funcional entre uma variável dependente com 
uma ou mais variáveis independentes (Maroco, 2003). A regressão linear permite predizer valores de uma 
variável dependente a partir de uma combinação ponderada de duas ou mais variáveis independentes.  
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Competências e estilos de liderança  
Orientação para as 
Relações Humanas 
Orientação para a 
Tarefa 
Influencia pelo exemplo 
Correlação de Pearson 0,60** 0,77** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Reconhecimento e feedback positivo 
Correlação de Pearson 0,56** 0,56** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Relação interpessoais 
Correlação de Pearson 0,50** 0,66** 
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 
Tomada de decisão 
Correlação de Pearson 0,56** 0,72** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Transparência 
Correlação de Pearson 0,41** 0,41** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Visão 
Correlação de Pearson 0,61** 0,67** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Proatividade 
Correlação de Pearson 0,65** 0,63** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Liderança participativa 
Correlação de Pearson 0,48** 0,55** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Liderança por delegação 
Correlação de Pearson 0,38** 0,35* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades). 
*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades). 
 
Como ilustra a Tabela n.º 3.7 os valores de p-value<0,01 e p-value<0,05 indicam 
que existe uma relação significativamente diferente entre todas as competências e estilos 
de liderança com a orientação para as relações humanas. Também, entre todas as 
competências e estilos de liderança e a orientação para a tarefa existe uma relação 
significativamente diferente. 
Face aos resultados a H7e a H8 verificam-se. 
 
 
3.4.1 Regressões lineares múltiplas entre as competências e estilos de liderança e a 
orientação para as relações humanas 
 
Nesta subsecção pretende-se verificar se existe uma ou mais competências de liderança que 
são preditores da orientação para as relações humanas e em simultâneo testar a H9: Existe pelo 
menos uma competência ou estilo de liderança que é preditor da orientação para as 
relações humanas. Após a aplicação dos testes para verificar se as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança) são capazes de prever a orientação para as relações humanas e 
da análise às Tabelas n.º 3.8 e n.º 3.9 resultou um modelo estatisticamente diferente [F(3,46)= 
20,97; p-value<0,01; R2=0,58]. 
Capítulo 3 - Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA 
SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
82 
 
 
Tabela n.º 3.818– Resumo modelo da variável dependente (orientação para as relações humanas) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R 
R 
quadrado 
R quadrado 
ajustado 
Erro padrão da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração 
F 
1 0,65a 0,43 0,41 0,36 0,43 35,61 1 48 0,00  
2 0,73b 0,53 0,51 0,32 0,11 10,68 1 47 0,00  
3 0,76c 0,58 0,55 0,31 0,05 4,95 1 46 0,03 2,000 
a. Preditores: (constante), proatividade. 
b. Preditores: (constante), proatividade, consideração. 
c. Preditores: (Constante), proatividade, consideração, capacidade para resolver problemas. 
d. Variável Dependente: orientação para as relações humanas. 
 
A estatística da Tabela n.º 3.9 compara os modelos com um modelo sem qualquer 
preditor, em que podemos observar três modelos com as mesmas hipóteses (nula e 
alternativa), onde H0: o ajuste do modelo = o ajuste do modelo sem preditor e H1: o ajuste 
do modelo ≠ o ajuste do modelo sem proditor, e dos resultados podemos verificar que o p-
value<0,05 para os três modelos. Os resultados indicam que os modelos têm um ajuste que 
é diferente do ajuste do modelo sem preditor, pelo que podemos concluir que a inclusão 
destes preditores melhorou a qualidade dos modelos. 
 
Tabela n.º 3.919– ANOVA para a variável dependente (orientação para as relações humanas) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio Z Sig. 
1 
Regressão 4,54 1 4,543 35,62 0,00b 
Resíduo 6,12 48 0,13   
Total 10,67 49    
2 
Regressão 5,68 2 2,838 26,74 0,00c 
Resíduo 4,99 47 0,11   
Total 10,67 49    
3 
Regressão 6,16 3 2,054 20,97 0,00d 
Resíduo 4,51 46 0,10   
Total 10,67 49    
a. Variável dependente: orientação para as relações humanas. 
b. Preditores: (constante), proatividade. 
c. Preditores: (constante), proatividade, consideração. 
d. Preditores: (Constante), proatividade, consideração, capacidade para resolver problemas. 
 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.10, no modelo 3 as competências 
“proatividade (β=0,31; t=2,31; p-value<0,05), consideração (β=0,35; t=3,28; p-value<0,01) 
e capacidade para resolver problemas (β=0,28; t=2,22; p-value<0,05) são preditores da 
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orientação para as relações humanas, no qual podemos definir a seguinte equação que 
descreve a relação entre as variáveis em estudo e com os coeficientes não padronizados: 
Orientação para as relações humanas = 0,84 + 0,19 (proatividade) + 0,42 
(consideração) + 0,20 (capacidade para resolver problemas).   
 
Tabela n.º 3.1020– Coeficientes da variável dependente (orientação para as relações humanas) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados 
t Sig. 
Estatísticas de 
colinearidade 
B 
Erro 
Padrão Beta Tolerância VIF 
1 
(Constante) 2,71 0,27  10,24 0,00   
Proatividade 0,41 0,07 0,65 5,97 0,00 1,000 1,00 
2 
(Constante) 1,12 0,55  2,06 0,04   
Proatividade 0,30 0,07 0,49 4,38 0,00 0,80 1,25 
Consideração 0,44 0,13 0,37 3,27 0,00 0,80 1,25 
3 
(Constante) 0,84 0,54  1,55 0,13   
Proatividade 0,19 0,08 0,31 2,31 0,02 0,51 1,96 
Consideração 0,42 0,13 0,35 3,28 0,00 0,80 1,26 
Capacidade para 
resolver problemas 
0,20 0,09 0,28 2,22 0,03 0,57 1,76 
a. Variável dependente: orientação para as relações humanas. 
 
Face aos resultados a H9 confirma-se. 
 
3.4.2 Regressões lineares múltiplas entre as competências e estilos de liderança e a 
orientação para a tarefa 
 
Para verificar a H10: Existe pelo menos uma competência ou estilo de liderança 
que é preditor da orientação para a tarefa, utilizaram-se os mesmos métodos e técnicas 
estatísticas que na subsecção anterior. Após a aplicação dos testes para verificar se as 
varáveis independentes (competências e estilos de liderança) são capazes de prever a 
orientação para a tarefa e da análise às Tabelas n.º 3.11 e n.º 3.12 resultou um modelo 
estatisticamente diferente [F(5,44)= 25,12; p-value<0,05; R2=0,74]. 
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Tabela n.º 3.1121– Resumo modelo da variável dependente (orientação para a tarefa) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R 
R 
quadrado 
R quadrado 
ajustado 
Erro padrão 
da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração 
F 
1 0,77a 0,59 0,58 0,41 0,59 69,33 1 48 0,00  
2 0,81b 0,66 0,64 0,38 0,07 8,94 1 47 0,00  
3 0,83c 0,69 0,67 0,37 0,03 4,59 1 46 0,04  
4 0,85d 0,72 0,69 0,35 0,03 4,58 1 45 0,04  
5 0,86e 0,74 0,71 0,34 0,02 4,11 1 44 0,04 1,38 
a. Preditores: (constante), influência pelo exemplo. 
b. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão. 
c. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações interpessoais. 
d. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações interpessoais, aptidão técnica e 
profissional. 
e. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações interpessoais, aptidão técnica e 
profissional, otimismo e entusiasmo. 
f. Variável dependente: orientação para a tarefa. 
 
Tabela n.º 3.1222– ANOVA para a variável dependente (orientação para a tarefa) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Soma dos 
Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 
1 
Regressão 11,71 1 11,71 69,33 0,00b 
Resíduo 8,11 48 0,169   
Total 19,82 49    
2 
Regressão 13,01 2 6,51 44,86 0,00c 
Resíduo 6,82 47 0,15   
Total 19,82 49    
3 
Regressão 13,63 3 4,54 33,73 0,00d 
Resíduo 6,20 46 0,14   
Total 19,82 49    
4 
Regressão 14,20 4 3,55 28,41 0,00e 
Resíduo 5,62 45 0,125   
Total 19,82 49    
5 
Regressão 14,68 5 2,94 25,12 0,00f 
Resíduo 5,14 44 0,12   
Total 19,82 49    
a. Variável dependente: orientação para a tarefa 
b. Preditores: (constante), influência pelo exemplo. 
c. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão. 
d. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações interpessoais. 
e. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações interpessoais, aptidão técnica profissional. 
f. Preditores: (constante), influência pelo exemplo, visão, relações Interpessoais, aptidão técnica e 
profissional, otimismo e entusiasmo. 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.13, no modelo 5 as competências 
influência pelo exemplo (β=0,38; t=2,97; p-value<0,05), visão (β=0,33; t=3,18; p-
value<0,01), relações interpessoais (β=0,35; t=3,06; p-value<0,01), aptidão técnica e 
profissional (β=-0,27; t=-2,36; p-value<0,05) otimismo e entusiasmo (β=0,21; t=2,03; p-
value<0,05), são preditores da orientação para a tarefa, no qual podemos definir a seguinte 
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equação que descreve a relação entre as variáveis em estudo e com os coeficientes não 
padronizados: 
Orientação para a tarefa = -0,48 + 0,36 (influencia pelo exemplo) + 0,34 (visão) + 
0,47 (relações interpessoais) - 0,30 (aptidão técnica e profissional) + 0,23 (otimismo e 
entusiasmo). 
 
Tabela n.º 3.1323– Coeficientes da variável dependente (orientação para a tarefa) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes 
não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados 
t Sig. 
Estatísticas de 
colinearidade 
B 
Erro 
Padrão 
Beta Tolerância VIF 
1 
(Constante) 1,09 0,37  2,92 0,00   
Influencia pelo exemplo 0,74 0,09 0,77 8,33 000 1,00 1,00 
2 
(Constante) 0,53 0,39  1,35 0,18   
Influencia pelo exemplo 0,55 0,10 0,58 5,38 0,00 0,64 1,57 
Visão 0,33 0,11 0,32 2,99 0,00 0,64 1,57 
3 
(Constante) -0,21 0,51  -,40 0,69   
Influencia pelo exemplo 0,45 0,11 0,46 3,98 0,00 0,50 1,99 
Visão 0,28 0,11 0,27 2,57 0,01 0,61 1,64 
Relações interpessoais 0,31 0,15 0,23 2,14 0,04 0,59 1,71 
4 
(Constante) -0,10 0,49  -0,20 0,85   
Influencia pelo exemplo 0,49 0,11 0,51 4,45 0,00 0,49 2,06 
Visão 0,35 0,11 0,33 3,14 0,00 0,57 1,77 
Relações interpessoais 0,47 0,16 0,34 2,95 0,01 0,47 2,13 
Aptidão técnica e profissional -0,28 0,13 -0,25 -2,14 0,04 0,46 2,18 
5 
(Constante) -0,48 0,51  -0,93 0,36   
Influencia pelo exemplo 0,36 0,12 0,38 2,97 0,01 0,37 2,74 
Visão 0,34 0,11 0,33 3,18 0,00 0,57 1,77 
Relações interpessoais 0,47 0,15 0,35 3,06 0,00 0,47 2,13 
Aptidão técnica profissional -0,30 0,13 -0,27 -2,36 0,02 0,46 2,19 
Otimismo e entusiasmo 0,23 0,11 0,21 2,03 0,04 0,54 1,84 
a. Variável dependente: orientação para a tarefa. 
 
Face aos resultados a H.10. confirma-se. 
 
Após verificar a correlações e preditores entre os Grupos I, II e III do modelo 
concetual e tomando como variáveis dependentes a orientação para as relações humanas e 
a orientação para a tarefa, dos resultados pode-se concluir que todas as competências e 
estilos de liderança que compõem o modelo adaptado estão significativamente associadas à 
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orientação para as relações humanas e orientação para a tarefa conforme preconizado por 
Rouco (2012), e consequentemente fazer parte do perfil de um líder o que vem ao encontro 
dos estudos elaborados pelos autores citados na revisão de literatura.  
No entanto, é de realçar que as competências que apresentam uma intensidade de 
correlação com a orientação para as relações humanas é a consideração, capacidade para 
resolver problemas (Hiam, 2003), desenvolver os outros (Vaculik, Prochazka, & Smutny 
(2014), flexibilidade e adaptabilidade (Bhuro, Allen, Brockbanl, Pucik, Smith; & Tichy 
(1990), influencia pelo exemplo (Conner, 2000, Rouco, 2012, 2015), e proatividade 
(Kouzes & Posner, 1995). Em relação à orientação para a tarefa temos a autoconfiança 
(Jordan & Cartwright, 1998; Morrison, 2000), capacidade para resolver os problemas, 
desenvolver os outros (Kouzes & Posner, 1995; Vaculik, Prochazka, & Smutny (2014), 
influencia pelo exemplo (Conner, 2000, Rouco, 2012, 2015), relações interpessoais 
(Penley & Hawkins, 1985), comunicação (De Vries, Bakker-Pieper, e Oostenveld, 2010), 
tomar decisões (Vaculik, Prochazka, & Smutny (2014), visão (Kouzes & Posner, 1995), 
proatividade (Kouzes & Posner, 1995) e otimismo e entusiamo (Black, Morrison, & 
Gregersen, 1996; Goleman, 1998; Gregerson, Morrison, & Black, 1998; Spreitzer et al., 
1997; Rouco (2012). Ainda, pode afirmar-se que a proatividade, consideração e capacidade 
de resolver problemas são preditores da orientação para as relações humanas e a influência 
pelo exemplo (Covelo, 2014), visão (Covelo, 2014), relações interpessoais, aptidão técnico 
profissional e otimismo e entusiasmo são preditores para orientação para a tarefa. 
Considerando a liderança situacional conforme preconiza Rouco (2012), destes 
resultados e de uma forma geral pode-se afirmar que no perfil de competências do líder 
Advogado devem existir pelo menos as seguintes competências que concorrem para uma 
boa prática de ações de liderança, quer para a orientação para as relações humanas, quer 
para a orientação para a tarefa (Anderson & Martin, 1995; Castaneda e Nahavandi, 1991): 
aptidão técnico profissional; consideração, capacidade para resolver problemas; 
desenvolver os outros; otimismo e entusiasmo; relações interpessoais, influencia pelo 
exemplo; visão; e proatividade. 
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3.5 Correlações e regressões lineares entre as competências e os estilos de liderança 
 
Na continuação dos testes estatísticos utilizados na secção anterior e para verificar a 
H.11: Existe pelo menos uma relação significativamente diferente entre as 
competências de liderança com o estilo de liderança participativo e a H12: Existe pelo 
menos uma relação significativamente diferente entre as competências de liderança 
com o estilo de liderança por delegação, recorreu-se, novamente, ao método estatístico 
das correlações de Pearson e regressões lineares múltiplas. Para a identificação dos 
modelos resultantes da regressão linear múltipla, apenas foram consideradas as 
competências cujo p-value<0,01 no teste estatístico das correlações de Pearson e 
constantes na Tabela n.º 3.14. 
 
Tabela n.º 3.1424– Correlações de Pearson entre as competências e os estilos de liderança. 
Competências 
Estilo de liderança 
participativo 
Estilo de liderança 
por delegação 
Determinação e perseverança 
Correlação de Pearson 0,21 0,02 
Sig. (2 extremidades) 0,14 0,87 
Otimismo e entusiasmo 
Correlação de Pearson 0,22 0,13 
Sig. (2 extremidades) 0,13 0,37 
Abertura à multiculturalidade 
Correlação de Pearson 0,29* 0,11 
Sig. (2 extremidades) 0,04 0,44 
Consideração 
Correlação de Pearson 0,52** 0,33* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Aptidão técnica e profissional 
Correlação de Pearson 0,38** 0,36* 
Sig. (2 extremidades) 0,01 0,01 
Autoconfiança 
Correlação de Pearson 0,30* 0,22 
Sig. (2 extremidades) 0,04 0,13 
Autocontrolo 
Correlação de Pearson 0,19 0,21 
Sig. (2 extremidades) 0,18 0,14 
Capacidade para resolver problemas 
Correlação de Pearson 0,42** 0,24 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,10 
Comunicação 
Correlação de Pearson 0,43** 0,32* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,03 
Assertividade 
Correlação de Pearson 0,57** 0,29* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,04 
Coragem 
Correlação de Pearson 0,31* 0,36* 
Sig. (2 extremidades) 0,03 0,01 
Desenvolver os outros 
Correlação de Pearson 0,62** 0,39** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Empatia 
Correlação de Pearson 0,43** 0,11 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,47 
Flexibilidade e adaptabilidade 
Correlação de Pearson 0,42** 0,40** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
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Competências 
Estilo de liderança 
participativo 
Estilo de liderança 
por delegação 
Trabalho de equipa 
Correlação de Pearson 0,49** 0,32* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,03 
Gestão de conflitos 
Correlação de Pearson 0,60** 0,40** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Influencia pelo exemplo 
Correlação de Pearson 0,43** 0,33* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Reconhecimento e feedback positivo 
Correlação de Pearson 0,50** 0,52** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Relações interpessoais 
Correlação de Pearson 0,61** 0,29* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,04 
Tomada de decisão 
Correlação de Pearson 0,50** 0,35* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Transparência 
Correlação de Pearson 0,37** 0,45** 
Sig. (2 extremidades) 0,01 0,00 
Visão 
Correlação de Pearson 0,50** 0,30* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,03 
Proatividade 
Correlação de Pearson 0,48** 0,28* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,05 
**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades). 
*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades). 
 
Como ilustra a Tabela n.º 3.14 os valores de p-value<0,01 e p-value<0,05 indicam 
que existe uma relação significativamente diferentes entre todas as competências e o estilo 
de liderança participativo, com exceção para as competências determinação e 
perseverança, e otimismo e entusiasmo. Também, entre todas as competências e o estilo de 
liderança por delegação existe uma relação significativamente diferente, com exceção para 
a competência determinação e perseverança, otimismo e entusiasmo, abertura à 
multiculturalidade, autoconfiança, autocontrolo, capacidade para resolver problemas, e 
empatia. 
Face aos resultados a H.11 e H12 confirmam-se. 
 
3.5.1 Regressões lineares entre as competências de liderança e o estilo de liderança 
participativo 
 
Para confirmar as H13: Existe pelo menos uma competência de liderança que é 
preditor do estilo de liderança participativo, recorreu-se aos mesmos testes que na 
secção anterior. Após a aplicação dos testes para verificar se as varáveis independentes 
(competências) são capazes de prever o estilo de liderança participativo e da análise às 
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Tabelas n.º 3.15 e n.º 3.16 resultou um modelo estatisticamente diferente [F(4,45)= 18,20; 
p-value<0,01; R2=0,62]. 
 
Tabela n.º 3.1525– Resumo modelo da variável dependente (liderança participativa) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R 
R 
quadrado 
R quadrado 
ajustado 
Erro padrão 
da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração F 
1 0,62a 0,38 0,37 0,39 0,38 29,83 1 48 0,00  
2 0,71b 0,50 0,48 0,36 0,12 10,77 1 47 0,00  
3 0,74c 0,55 0,52 0,34 0,05 5,20 1 46 0,02  
4 0,79d 0,62 0,58 0,32 0,07 8,11 1 45 0,01 2,37 
a. Preditores: (constante), desenvolver os outros. 
b. Preditores: (constante), desenvolver os outros, relações interpessoais. 
c. Preditores: (constante), desenvolver os outros, relações interpessoais, gestão de conflitos 
d. Preditores: (constante), desenvolver os outros, relações interpessoais, gestão de conflitos, influencia pelo 
exemplo. 
e. Variável dependente: liderança participativa. 
 
Tabela n.º 3.1626– ANOVA para a variável dependente (orientação para a tarefa) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Soma dos 
Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 
1 
Regressão 4,56 1 4,56 29,83 0,00b 
Resíduo 7,34 48 0,15   
Total 11,90 49    
2 
Regressão 5,93 2 2,97 23,34 0,00c 
Resíduo 5,97 47 0,127   
Total 11,90 49    
3 
Regressão 6,54 3 2,18 18,68 0,00d 
Resíduo 5,37 46 0,12   
Total 11,90 49    
4 
Regressão 7,36 4 1,84 18,20 0,00e 
Resíduo 4,55 45 0,10   
Total 11,90 49    
a. Variável Dependente: Liderança Participativa. 
b. Preditores: (Constante), Desenvolver os Outros. 
c. Preditores: (Constante), Desenvolver os Outros, Relações Interpessoais. 
d. Preditores: (Constante), Desenvolver os Outros, Relações Interpessoais, Gestão de Conflitos. 
e. Preditores: (Constante), Desenvolver os Outros, Relações Interpessoais, Gestão de Conflitos, Influencia 
pelo Exemplo. 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.17, no modelo 4 as competências 
desenvolver os outros (β=0,49; t=3,88; p-value<0,01), relações intepessoais (β=0,40; 
t=3,29; p-value<0,01), gestão de conflitos (β=0,43; t=3,38; p-value<0,01) e influencia pelo 
exemplo (β=-0,43; t=-2,85; p-value<0,01) são preditores da liderança participativa, no qual 
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podemos definir a seguinte equação que descreve a relação entre as variáveis em estudo e 
com os coeficientes não padronizados: 
Liderança participativa = 0,51 + 0,35 (desenvolver os outros) + 0,42(relações 
interpessoais) + 0,43(gestão de conflitos) -0,32(influência pelo exemplo).   
 
Tabela n.º 3.1727– Coeficientes da variável dependente (liderança participativo) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes 
não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados 
t Sig. 
Estatísticas de 
colinearidade 
B 
Erro 
Padrão 
Beta Tolerância VIF 
1 
(Constante) 2,54 0,32  7,97 0,00   
Desenvolver os outros 0,44 0,08 0,62 5,46 0,00 1,00 1,00 
2 
(Constante) 1,25 0,49  2,57 0,01   
Desenvolver os outros 0,30 0,09 0,42 3,51 0,00 0,74 1,35 
Relações interpessoais 0,41 0,13 0,39 3,28 0,00 0,74 1,35 
3 
(Constante) 0,76 0,51  1,49 0,14   
Desenvolver os outros 0,23 0,09 0,33 2,72 0,01 0,67 1,50 
Relações interpessoais 0,30 0,13 0,29 2,33 0,02 0,64 1,56 
Gestão de conflitos 0,29 0,13 0,28 2,28 0,03 0,64 1,56 
4 
(Constante) 0,51 0,49  1,06 0,30   
Desenvolver os outros 0,35 0,09 0,49 3,88 0,00 0,53 1,87 
Relações interpessoais 0,42 0,13 0,40 3,29 0,00 0,58 1,74 
Gestão de conflitos 0,43 0,13 0,43 3,38 0,00 0,54 1,86 
Influencia pelo exemplo -0,32 0,11 -0,43 -2,85 0,01 0,37 2,68 
a. Variável dependente: liderança participativa. 
 
Face aos resultados a H.13 confirma-se. 
 
3.5.2 Regressões lineares entre as competências de liderança e o estilo de liderança 
por delegação 
 
Para verificar a H14: Existe pelo menos uma competência de liderança que é 
preditor do estilo de liderança por delegação, aplicaram-se os mesmos testes que na 
subsecção anterior. Após a aplicação dos testes para verificar se as varáveis independentes 
(competências) são capazes de prever o estilo de liderança participativo e da análise às Tabelas n.º 
3.18 e n.º 3.19 resultou um modelo estatisticamente diferente [F(4,45)= 11,06; p-value<0,01; 
R2=0,45]. 
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Tabela n.º 3.1828– Resumo modelo da variável dependente (liderança por delegação) com as variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R 
R 
quadrado 
R 
quadrado 
ajustado 
Erro 
padrão da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração 
F 
1 0,52a 0,27 0,26 0,43 0,27 17,99 1 48 0,00  
2 0,59b 0,35 0,32 0,42 0,07 5,36 1 47 0,03  
3 0,65c 0,42 0,39 0,40 0,08 6,07 1 46 0,02  
4 0,70d 0,50 0,45 0,37 0,07 6,49 1 45 0,01 1,95 
a. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo. 
b. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência. 
c. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência, determinação e perseverança. 
d. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência, determinação e perseverança, 
aptidão técnica e profissional. 
e. Variável dependente: liderança por delegação. 
 
Tabela n.º 3.1929– ANOVA para a variável dependente (liderança por delegação) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Soma dos 
Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 
1 
Regressão 3,392 1 3,392 17,987 ,000b 
Resíduo 9,052 48 ,189   
Total 12,444 49    
2 
Regressão 4,319 2 2,159 12,490 ,000c 
Resíduo 8,126 47 ,173   
Total 12,444 49    
3 
Regressão 5,266 3 1,755 11,250 ,000d 
Resíduo 7,178 46 ,156   
Total 12,444 49    
4 
Regressão 6,171 4 1,543 11,067 ,000e 
Resíduo 6,273 45 0,139   
Total 12,444 49    
a. Variável dependente: liderança por delegação. 
b. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo. 
c. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência. 
d. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência, determinação e perseverança. 
e. Preditores: (constante), reconhecimento e feedback positivo, transparência, determinação e perseverança, 
aptidão técnica e profissional. 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.20, no modelo 4 as competências 
reconhecimento e feedback positivo (β=0,47; t=3,95; p-value<0,01), transparência 
(β=0,29; t=2,24; p-value<0,05), determinação e perseverança (β=-0,49; t=-3,55; p-
value<0,01) e aptidão técnica e profissional (β=0,37; t=2,55; p-value<0,05) são preditores 
da liderança por delegação, no qual podemos definir a seguinte equação que descreve a 
relação entre as variáveis em estudo e com os coeficientes não padronizados: 
Liderança por delegação = 1,50 + 0,48 (reconhecimento e feedback positivo) + 0,20 
(transparência) - 0,43 (determinação e perseverança) + 0,32(aptidão técnica profissional).   
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Tabela n.º 3.2030– Coeficientes da variável dependente (liderança por delegação) com as variáveis independentes 
(competências e estilos de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados 
t Sig. 
Estatísticas de 
colinearidade 
B 
Erro 
Padrão Beta 
Tolerância VIF 
1 
(Constante) 1,60 0,57  2,80 0,01   
Reconhecimento e feedback 
positivo 
0,54 0,13 0,52 4,24 0,00 1,00 1,00 
2 
(Constante) 1,26 0,56  2,24 0,03   
Reconhecimento e feedback 
positivo 
0,42 0,13 0,41 3,20 0,00 0,85 1,18 
Transparência 0,21 0,09 0,30 2,32 0,03 0,85 1,18 
3 
(Constante) 1,83 0,58  3,13 0,00   
Reconhecimento e feedback 
positivo 
0,50 0,13 0,48 3,86 0,00 0,80 1,25 
Transparência 0,28 0,09 0,39 3,09 0,00 0,77 1,30 
Determinação e perseverança -0,27 0,11 -0,31 -2,46 0,02 0,79 1,27 
4 
(Constante) 1,50 0,57  2,65 0,01   
Reconhecimento e feedback 
positivo 
0,48 0,12 0,47 3,95 0,00 0,80 1,25 
Transparência 0,20 0,09 0,29 2,24 0,03 0,69 1,46 
Determinação e perseverança -0,43 0,12 -0,49 -3,55 0,00 0,58 1,74 
Aptidão técnica e profissional 0,32 0,13 0,37 2,55 0,01 0,53 1,89 
a. Variável dependente: liderança por delegação. 
 
Face aos resultados a H.14 confirma-se.  
 
Após verificar a correlações e preditores entre os Grupos I, II e III modelo concetual 
e tomando como variáveis dependentes o estilo de liderança participativo e o estilo de 
liderança por delegação, dos resultados obtidos é de realçar que as competências que 
apresentam uma intensidade de correlação com o estilo de liderança participativo é a 
assertividade, desenvolver os outros, gestão de conflitos e relações interpessoais. E que em 
relação ao estilo de liderança por delegação, temos a competência reconhecimento e 
feedback positivo. 
Ainda, pode afirmar-se que desenvolver os outros, relações interpessoais, gestão de 
conflitos e influencia pelo exemplo são preditores do estilo de liderança participativo, e o 
reconhecimento e feedback positivo, transparência, determinação e perseverança e aptidão 
técnica e profissional são preditores do estilo de liderança por delegação. 
Considerando a liderança situacional conforme preconiza Rouco (2012), destes 
resultados e de uma forma geral pode-se afirmar que no perfil de competências do líder 
Advogado devem existir pelo menos as seguintes competências que concorrem para uma 
boa prática de ações de liderança, quer para o estilo de liderança participativo, quer para o 
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estilo de liderança por delegação: assertividade (Anantatmula, 2002; Gulkekin, 2012; 
Jordan & Cartwright, 1998), desenvolver os outros, gestão de conflitos, relações 
interpessoais (Higgs, 1996; Jordan & Cartwright, 1998), reconhecimento e feedback 
positivo (Spreitzer, McCall, & Mahoney, 1997), transparência (Spreitzer, McCall, & 
Mahoney, 1997), determinação e perseverança (Rouco, 2012), e aptidão técnica e 
profissional (Rouco, 2012). 
 
3.6 Correlações de Pearson e regressões lineares múltiplas entre as variáveis 
dependentes 
 
Para verificar a H15: Existe pelo menos uma relação significativamente diferente 
entre as competências e estilos de liderança e o esforço extraordinário e a H16: Existe 
pelo menos uma relação significativamente diferente entre as competências e estilos 
de liderança e a satisfação, recorreu-se, como na subsecção anterior, ao método 
estatístico das correlações de Pearson e regressões lineares múltiplas. Para a identificação 
dos modelos resultantes da regressão linear múltipla, apenas foram consideradas as 
competências cujo p-value<0,01 no teste estatístico das correlações de Pearson e 
constantes na Tabela n.º 3.21. 
 
Tabela n.º 3.2131–  Correlações de Pearson entre as competências e estilos de liderança e os fatores critério (esforço 
extraordinário e satisfação). 
Competências e estilos de liderança/ Fatores critério 
Esforço 
Extraordinário 
Satisfação 
Determinação e perseverança 
Correlação de Pearson 0,54** 0,39** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Otimismo e entusiasmo 
Correlação de Pearson 0,50** 0,34* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Abertura à multiculturalidade 
Correlação de Pearson 0,39** 0,45** 
Sig. (2 extremidades) 0,01 0,00 
Consideração 
Correlação de Pearson 0,32* 0,30* 
Sig. (2 extremidades) 0,02 0,05 
Aptidão técnica profissional 
Correlação de Pearson 0,49** 0,36** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Autoconfiança 
Correlação de Pearson 0,72** 0,60** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Autocontrolo 
Correlação de Pearson 0,46** 0,35* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Capacidade para resolver problemas 
Correlação de Pearson 0,66** 0,51** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
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Competências e estilos de liderança/ Fatores critério 
Esforço 
Extraordinário 
Satisfação 
Comunicação 
Correlação de Pearson 0,63** 0,48** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Assertividade 
Correlação de Pearson 0,49** 0,24 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,09 
Coragem 
Correlação de Pearson 0,56** 0,46** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Desenvolver os outros 
Correlação de Pearson 0,57** 0,33* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Empatia 
Correlação de Pearson 0,55** 0,32* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Flexibilidade e adaptabilidade 
Correlação de Pearson 0,54** 0,35* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Trabalho de equipa 
Correlação de Pearson 0,53** 0,33* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Gestão de conflitos 
Correlação de Pearson 0,45** 0,19 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,20 
Influencia pelo exemplo 
Correlação de Pearson 0,62** 0,42** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Reconhecimento e feedback positivo 
Correlação de Pearson 0,42** 0,16 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,28 
Relações interpessoais 
Correlação de Pearson 0,52** 0,34* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,02 
Tomada de decisão 
Correlação de Pearson 0,65** 0,46** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Transparência 
Correlação de Pearson 0,31* 0,25 
Sig. (2 extremidades) 0,03 0,09 
Visão 
Correlação de Pearson 0,58** 0,35* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01 
Proatividade 
Correlação de Pearson 0,54** 0,26 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,07 
Orientação para as relações humanas 
Correlação de Pearson 0,53** 0,30* 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,03 
Orientação para a tarefa 
Correlação de Pearson 0,69** 0,49** 
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 
Liderança participativa 
Correlação de Pearson 0,34* 010 
Sig. (2 extremidades) 0,01 0,49 
Liderança por delegação 
Correlação de Pearson 0,23 0,10 
Sig. (2 extremidades) 0,11 0,49 
**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades). 
*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades). 
 
Como ilustra a Tabela n.º 3.21, os valores de p-value<0,01 e p-value<0,05 indicam 
que existe uma relação significativamente diferentes entre todas as competências e estilos 
de liderança em estudo, e o esforço extraordinário. Também, entre todas as competências e 
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os estilos de liderança e a satisfação existe uma relação significativamente diferente, com 
exceção para a competência “consideração”, “assertividade”, “gestão de conflitos”, 
“reconhecimento e feedback positivo”, “transparência” e “proatividade”. 
Face aos resultados a H.15 e H.16 confirmam-se. 
 
3.6.1 Regressões lineares múltiplas entre as competências e estilos de liderança e o 
esforço extraordinário 
 
Para verificar a H17: Existe pelo menos uma competência e estilo de liderança 
que é preditor do esforço extraordinário e aprofundar a análise das associações entre as 
competências em estudo e os fatores critério, recorreu-se ao método estatístico das 
regressões lineares múltiplas com o objetivo de predizer os valores das variáveis 
dependentes (fatores critério), a partir de uma combinação de duas ou mais variáveis 
independentes (competências e estilos de liderança). Para a identificação dos modelos 
resultantes da regressão linear múltipla, apenas foram consideradas as competências cujo 
p-value<0,01 constantes na Tabela n.º 3.21. 
 
Tabela n.º 3.2232–  Resumo modelo da variável dependente (esforço extraordinário) com as variáveis 
independentes (competências de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R R quadrado 
R quadrado 
ajustado 
Erro padrão 
da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração 
F 
1 0,72a 0,51 0,51 0,50 0,52 51,45 1 48 ,00  
2 0,78b 0,61 0,60 0,45 0,10 11,60 1 47 ,00 1,99 
a. Preditores: (constante), autoconfiança. 
b. Preditores: (constante), autoconfiança, orientação para a tarefa. 
c. Variável dependente: esforço extraordinário. 
 
Após a aplicação da regressão linear múltipla para verificar se as varáveis 
independentes (competências e estilos de liderança) são capazes de prever o fator critério 
esforço extraordinário e da análise às Tabelas n.º 3.22 e n.º 3.23 resultou um modelo 
estatisticamente diferente [F(2,47)= 37,20; p-value<0,00; R2=0,61]. 
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Tabela n.º 3.2333–  ANOVA para a variável dependente (esforço extraordinário) com as variáveis independentes 
(competências de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Soma dos 
Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 
1 Regressão 12,95 1 12,95 51,45 0,00b 
Resíduo 12,08 48 0,25   
Total 25,03 49    
2 Regressão 15,34 2 7,67 37,20 0,00c 
Resíduo 9,69 47 0,21   
Total 25,03 49    
a. Variável dependente: esforço extraordinário.  
b. Preditores: (constante), autoconfiança.  
c. Preditores: (constante), autoconfiança, orientação para a tarefa. 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.24, no modelo identificado as 
competências “autoconfiança” (β=0,47; t=4,06; p-value<0,01) e “orientação para a tarefa” 
(β=0,39; t=3,41; p-value<0,01) são preditores do esforço extraordinário, no qual podemos 
definir a seguinte equação que descreve a relação entre as variáveis em estudo e com os 
coeficientes não padronizados: 
Esforço extraordinário = -0,31 + 0,53 (autoconfiança) + 0,45(orientação para a 
tarefa). 
 
Tabela n.º 3.2434–  Coeficientes da variável dependente (esforço extraordinário) com as variáveis independentes 
(competências de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes 
não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados 
t Sig. 
Correlações 
Estatísticas de 
colinearidade 
B 
Erro 
Padrão 
Beta 
Ordem 
zero 
Parcial Parte Tolerância VIF 
1 
(Constante) 0,37 0,48  0,77 0,44      
Autoconfiança 0,81 0,11 0,72 7,17 0,00 0,72 0,72 ,719 1,00 1,00 
2 
(Constante) -0,31 0,48  -0,63 0,53      
Autoconfiança 0,53 0,13 0,47 4,06 0,00 0,72 0,51 ,368 0,61 1,64 
Orientação para 
a tarefa 
0,45 0,13 0,39 3,41 0,00 0,69 0,45 ,309 0,61 1,64 
a. Variável dependente: esforço extraordinário. 
 
Face aos resultados a H.17 confirma-se. 
 
3.6.2 Regressões lineares múltiplas entre as competências e estilos de liderança e a 
satisfação 
 
Na continuação dos testes estatísticos utilizados na subsecção anterior e para 
verificar a H18: Existe pelo menos uma competência e estilo de liderança que é 
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preditor da satisfação e aprofundar a análise das associações entre as competências e 
estilos de liderança e o fator critério satisfação recorreu-se, novamente, ao método 
estatístico das regressões lineares múltiplas. Para a identificação dos modelos resultantes 
da regressão linear múltipla, apenas foram consideradas as competências cujo p-
value<0,01 constantes na Tabela n.º 3.21. 
 
Tabela n.º 3.2535– Resumo modelo da variável dependente (satisfação) com as variáveis independentes 
(competências de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo R 
R 
quadrado 
R quadrado 
ajustado 
Erro padrão 
da 
estimativa 
Estatísticas de mudança 
Durbin-
Watson 
Alteração 
de R 
quadrado 
Alteração 
F 
df1 df2 
Sig. 
Alteração F 
1 0,60a 0,36 0,35 0,65 0,36 27,04 1 48 0,00  
2 0,65b 0,43 0,40 0,62 0,07 5,38 1 47 0,03 1,95 
a. Preditores: (constante), autoconfiança. 
b. Preditores: (constante), autoconfiança, abertura à multiculturalidade. 
c. Variável dependente: satisfação. 
 
Após a aplicação dos testes para verificar se as varáveis independentes 
(competências e estilos de liderança) são capazes de prever o fator critério satisfação e da 
análise às Tabelas n.º 3.25 e n.º 3.26 resultou um modelo estatisticamente diferente 
[F(2,47)= 17,44; p-value<0,00; R2=0,43]. 
 
Tabela n.º 3.2636–  ANOVA para a variável dependente (satisfação) com as variáveis independentes (competências 
de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Soma dos 
Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 
1 
Regressão 11,34 1 11,34 27,04 0,00b 
Resíduo 20,14 48 0,42   
Total 31,48 49    
2 
Regressão 13,41 2 6,71 17,44 0,00c 
Resíduo 18,07 47 0,38   
Total 31,48 49    
a. Variável dependente: satisfação. 
b. Preditores: (constante), autoconfiança. 
c. Preditores: (constante), autoconfiança, abertura à multiculturalidade. 
 
Como indicam os resultados da Tabela n.º 3.27, no modelo 2 as competências 
autoconfiança (β=0,51; t=4,33; p-value<0,01) e abertura à multiculturalidade (β=0,27; 
t=2,32; p-value<0,05) são preditores da satisfação, no qual podemos definir a seguinte 
equação que descreve a relação entre as variáveis em estudo e com os coeficientes não 
padronizados: 
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Satisfação = -0,65 + 0,64 (autoconfiança) + 0,38(abertura à multiculturalidade)  
 
Tabela n.º 3.2737–  Coeficientes da variável dependente (satisfação) com as variáveis independentes (competências 
de liderança cujo p-value<0,01). 
Modelo 
Coeficientes 
não 
padronizados 
Coeficientes 
padronizados t Sig. 
Estatísticas de colinearidade 
B 
Erro 
Padrão Beta 
Tolerância VIF 
1 
(Constante) 0,59 0,62  0,94 0,35   
Autoconfiança 0,76 0,15 0,60 5,200 0,00 1,00 1,00 
2 
(Constante) -0,65 0,80  -0,82 0,42   
Autoconfiança 0,64 0,15 0,51 4,33 0,00 0,89 1,13 
Abertura à 
multiculturalidade 
0,38 0,17 0,27 2,32 0,03 0,89 1,13 
a. Variável dependente: satisfação. 
 
Face aos resultados a H.18 confirma-se. 
 
Após verificar as correlações e preditores entre os Grupos I, II e III modelo concetual 
e tomando como variáveis dependentes os fatores critério (esforço extraordinário e 
satisfação), dos resultados obtidos é de realçar que as competências que apresentam uma 
intensidade de correlação com o esforço extraordinário é a autoconfiança, capacidade para 
resolver problemas, comunicação, influência pelo exemplo, tomada de decisão e orientação 
para a tarefa. E que em relação à satisfação, com uma intensidade moderada (Cohen & 
Holliday, 1982) temos a competência capacidade para resolver problemas, comunicação, 
coragem, influencia pelo exemplo, tomada de decisão e orientação para a tarefa (Loureiro, 
2014). Ainda, pode afirmar-se que a autoconfiança (Loureiro, 2014) e a orientação para a 
tarefa são preditores do esforço extraordinário, e a autoconfiança e abertura à 
multiculturalidade (Spreitzer, McCall, & Mahoney (1997); Srinovas, (1995) são preditores 
da satisfação. 
Considerando a liderança situacional conforme preconiza Rouco (2012) e Vaculik, 
Prochazka e Smutny (2014), destes resultados e de uma forma geral pode-se afirmar que 
no perfil do líder Advogado devem existir pelo menos as seguintes competências 
(Patanakul & Milosevic, 2008; Harison & Boonstra, 2009) que concorrem para uma boa 
prática de ações de liderança para levar os membros da equipa a um esforço extraordinário 
e à satisfação (Levenson, Van der Stede, & Cohen, 2006): autoconfiança (Morrison, 2000), 
abertura à multiculturalidade, capacidade para resolver problemas (Hiam (2003), 
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comunicação (Frese, Beimel, & Schoenborn, 2003; Loureiro, 2014; Riggio, Riggio, 
Salinas, & Cole, 2003; Vredenburgh, 2002), coragem, influência pelo exemplo (Cullen, 
2009; Rouco, Vieira Borges, Lemos Pires, et al., 2013), tomada de decisão (Lopes (2015b; 
Loureiro, 2014; Rouco & Casademunt, 2013; Rouco, Vieira Borges, Lemos Pires, et al. 
(2013) e orientação para a tarefa (Spitzberg & Cupach, 1998). 
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Conclusões e recomendações 
 
Tendo em conta que no Capítulo 2 as Perguntas de Investigação foram respondidas 
através da análise descritiva e as hipóteses foram confirmadas ou infirmadas, neste capítulo 
respondem-se às perguntas derivadas e pergunta de partida. De seguida seguem-se as 
conclusões consideradas mais pertinentes e a identificação das limitações sentidas ao longo 
do trabalho. Cumulativamente são tecidas algumas recomendações e sugestões para futuras 
investigações no domínio das competências e estilos de liderança que mais contribuem 
para o esforço extraordinário e satisfação no contexto dos Advogados. 
Relativamente à Pergunta derivada n.º 1: Quais as competências de liderança 
mais praticadas pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida 
quando trabalham em equipa? Os resultados obtidos na resposta à Pergunta de 
Investigação n.º 1 indicam que os Advogados percecionam que os seus comportamentos 
associados às competências de liderança mais praticados no local de trabalho é a abertura 
à multiculturalidade, a consideração, a determinação e perseverança, o otimismo e 
entusiasmo, o reconhecimento e feedback positivo, e o trabalho de equipa. 
Pergunta derivada n.º 2: Quais as competências de liderança menos praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham 
em equipa? De acordo com os resultados da análise descritiva e das respostas à Perguntas 
de Investigação n.º 2, os Advogados percecionam que os seus comportamentos associados 
às competências de liderança menos praticados no local de trabalho é a capacidade para 
resolver problemas, desenvolver os outros e a proatividade. 
Pergunta derivada n.º 3: Qual o estilo de liderança mais praticado pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida quando trabalham em 
equipa? A resposta à Pergunta de Investigação n.º 3 indica que o estilo de liderança mais 
praticado pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida é o 
participativo.  
Pergunta derivada n.º 4: Será que existem categorias de Advogados que têm 
níveis de comportamentos associados às competências e estilos de liderança 
significativamente diferentes das outras? Da resposta à hipótese n.º 1 verificou-se que os 
estagiários têm menos coragem que os sócios, e que da resposta à hipótese n.º 2 testou-se 
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que os Advogados das diferentes categorias percecionam que praticam os estilos de 
liderança de igual forma.  
Pergunta derivada n.º 5: Será que existem escalões etários de Advogados que 
têm níveis de comportamentos associados às competências de liderança 
significativamente diferentes das outras? Com base na resposta da hipótese n.º 3 pode-se 
afirmar que os Advogados entre os 35 e 44 anos têm níveis mais elevados de concordância 
significativamente diferentes para desenvolver os outros, trabalho de equipa, gestão de 
conflitos e orientação para a tarefa do que os Advogados com idades até aos 25 anos. 
Também, os Advogados com idades entre os 45 a 54 anos têm níveis mais elevados de 
concordância significativamente diferentes mais elevados na competência relações 
interpessoais que os Advogados com idades entre os 35 e 44 anos. Relativamente aos 
estilos de liderança adotados em trabalho de equipa, conclui-se que os Advogados dos 
diferentes escalões etários percecionam que praticam os estilos de liderança de igual modo. 
Pergunta derivada n.º 6: Será que os Advogados do género feminino ou 
masculino têm níveis de comportamentos associados às competências e estilos de 
liderança significativamente diferentes? Das respostas às hipóteses n.º 5 e n.º 6 pode-se 
afirmar que as Advogadas têm níveis de concordância significativamente diferentes mais 
elevados nas competências otimismo e entusiasmo, e empatia que os Advogados. 
Pergunta derivada n.º 7 Quais as competências e estilos de liderança praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem a 
orientação para as relações humanas e a orientação para a tarefa? Dos resultados das 
respostas às hipóteses n.º 7, n.º 8, n.º 9 e n.º 10 conclui-se que todas as competências e 
estilos de liderança estão significativamente relacionadas com a orientação para as relações 
humanas e a orientação para a tarefa. No entanto, podemos afirmar que a proatividade, a 
consideração e a capacidade para resolver problemas são competências preditoras da 
orientação para as relações humanas, e que a influência pelo exemplo, a visão, as relações 
interpessoais, aptidão técnico profissional e o otimismo e entusiamo são preditores da 
orientação para a tarefa.  
Pergunta derivada n.º 8: Quais as competências de liderança praticadas pelos 
Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem o estilo de 
liderança participativo e por delegação? Dos resultados obtidos às respostas das 
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hipóteses n.º 11, n.º 12, n.º 13, n.º 14 conclui-se que existe uma relação significativamente 
diferentes entre todas as competências e o estilo de liderança participativo, com exceção 
para as competências determinação e perseverança, e otimismo e entusiasmo. Também, 
entre todas as competências e o estilo de liderança por delegação existe uma relação 
significativamente diferente, com exceção para a competência determinação e 
perseverança, otimismo e entusiasmo, abertura à multiculturalidade, autoconfiança, 
autocontrolo, capacidade para resolver problemas, e empatia. Para promover a 
liderança participativa, o estudo indica são preditoras a competência desenvolver os 
outros, relações interpessoais, gestão de conflitos e influência pelo exemplo, e que são 
preditoras do estilo de liderança por delegação as competências reconhecimento e 
feedback positivo, transparência, determinação e perseverança e aptidão técnica 
profissional.  
Pergunta derivada n.º 9: Quais as competências e estilos de liderança praticadas 
pelos Advogados da Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que promovem o 
esforço extraordinário e a satisfação? Das confirmações ou infirmações às hipóteses n.º 
15, n.º 16, n.º 17 e n.º 18 os resultados indicam que existe uma relação significativamente 
diferente entre todas as competências e estilos de liderança com o esforço extraordinário. 
Também, entre todas as competências e os estilos de liderança com a satisfação existe uma 
relação significativamente diferente, com exceção para a competência consideração, 
assertividade, gestão de conflitos, reconhecimento e feedback positivo, transparência 
e proatividade. E que são preditores do esforço extraordinário a competência 
autoconfiança e orientação para a tarefa, e são preditores da satisfação a competência 
autoconfiança e abertura à multiculturalidade. 
Após concluir todas as etapas propostas da investigação e a análise dos resultados, ir-
se-á de seguida responder à Pergunta de partida que orientou em todos os momentos este 
estudo: Quais as competências e estilos de liderança praticadas pelos Advogados da 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida que estão associados à eficácia da 
liderança? Antes de responder à Pergunta de Partida importa lembrar que o tema desta 
investigação é a “Caraterização das Competências e Estilos de Liderança: Estudo de Caso 
Sobre uma Sociedade de Advogados Portuguesa” e para estudar o objeto de estudo em 
diferentes perspetivas complementares foram utilizados múltiplos métodos e técnicas 
estatísticas. Também, para o efeito foram utilizados o esforço extraordinário e a satisfação 
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como indicadores da eficácia da liderança. Assim, da resposta dos Advogados conclui-se 
que as suas ações, atitudes e comportamentos associados às competências e estilos de 
liderança em estudo estão todos relacionados com maior ou menor intensidade com o 
esforço extraordinário; e com exceção da assertividade, gestão de conflitos, 
reconhecimento e feedback positivo, transparência, proatividade, liderança participativa e 
liderança por delegação todas a outras que constituem o modelo adaptado também estão 
relacionados com a satisfação. De realçar que as competências preditoras do esforço 
extraordinário são a autoconfiança e a orientação para a tarefa, e para a satisfação são as 
competências autoconfiança e abertura à multiculturalidade. Por último, o estilo de 
liderança praticado pelos Advogados é o participativo. 
Após testadas as premissas levantadas nos propósitos específicos identificados na 
parte empírica e respondidas através das perguntas de investigação e hipóteses formuladas, 
ir-se-á apresentar uma síntese conclusiva dos resultados mais pertinentes que concorrem 
para o objetivo geral e os objetivos específicos desta investigação. 
A utilização do modelo adaptado e questionário de liderança (Rouco, 2012) na 
Sociedade de Advogados Vieira de Almeida considera-se eficaz na medida em que os 
resultados obtidos vão ao encontro positiva o negativamente de outros autores referidos na 
revisão de literatura. Para a área dos diferentes processos da gestão de Recursos Humanos, 
nomeadamente na formação e desenvolvimento pessoal, pode-se caraterizar os resultados 
segundo as competências com valores de concordância mais elevados, competências com 
valores de concordância mais baixos e estilos de liderança, como ilustra a Tabela n.º C.1. 
 
Tabela n.º C.138– Caraterização das competências e estilos de liderança dos Advogados da Sociedade de 
Advogados Vieira de Almeida. 
Amostra e 
subamostras 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
altos 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
baixos 
Estilo de liderança com 
valores de concordância 
mais elevados 
Amostra total 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Determinação e 
perseverança; 
• Otimismo e 
entusiasmo; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo; 
• Trabalho de equipa. 
• Capacidade para 
resolver problemas; 
• Desenvolver os 
outros; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
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Amostra e 
subamostras 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
altos 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
baixos 
Estilo de liderança com 
valores de concordância 
mais elevados 
Por categorias 
• Determinação e 
perseverança; 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo. 
• Coragem; 
• Desenvolver os 
outros; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Advogados Estagiários 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração;  
• Relações 
interpessoais. 
• Autocontrolo; 
• Desenvolver os 
outros; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo 
Advogados Associados 
• Determinação e 
perseverança; 
• Otimismo e 
entusiasmo; 
• Abertura à 
multiculturalidade;  
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo. 
• Comunicação;  
• Coragem;  
• Desenvolver os 
outros; 
• Tomada de decisão; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Advogados Associados 
Seniores 
• Trabalho de equipa; 
• Relações 
interpessoais. 
• Desenvolver os 
outros; 
• Influência pelo 
exemplo; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Advogados Associados 
Coordenadores 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Determinação e 
perseverança; 
• Otimismo e 
entusiasmo; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo. 
• Coragem; 
• Desenvolver os 
outros; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Advogados Sócios 
• Coragem; 
• Determinação e 
perseverança;  
• Reconhecimento e 
feedback positivo. 
• Assertividade; 
• Capacidade para 
resolver os 
problemas; 
• Proatividade; 
•  Visão. 
• Estilo de liderança 
participativo e por 
delegação (percecionam 
os dois de igual forma); 
• Das categorias em 
estudo, esta é a que 
valoriza menos o estilo 
de liderança 
participativo. 
Consultores 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Cestão de conflitos. 
 
• Comunicação; 
• Coragem;  
• Proatividade; 
• Tomada de decisão; 
• Transparência. 
• Estilo de liderança 
participativo 
Por escalões etários 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
• Proatividade • Estilo de liderança 
participativo; 
• Os valores do estilo de 
liderança participativo 
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Amostra e 
subamostras 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
altos 
Competências com 
valores de 
concordância mais 
baixos 
Estilo de liderança com 
valores de concordância 
mais elevados 
feedback positivo; 
• Relações 
interpessoais. 
vão aumentando com a 
idade, com exceção para 
o último escalão. 
Até aos 25 anos 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Aptidão técnica 
profissional. 
• Desenvolver os 
outros; 
• Orientação para a 
tarefa; 
• Proatividade; 
• Visão. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Entre os 26 e 34 anos  
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo; 
• Relações 
interpessoais. 
• Coragem; 
• Desenvolver os 
outros; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Entre os 35 e 44 anos 
• Abertura à 
multiculturalidade; 
• Trabalho de equipa; 
• Relações 
interpessoais. 
• Autocontrolo; 
• Capacidade para 
resolver os 
problemas; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo; 
• Os Advogados desta 
exceção são os que 
perceção níveis de 
concordância mais 
elevados de liderança 
participativa. 
Entre os 45 e 54 anos 
• Determinação e 
perseverança; 
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
feeback positivo. 
• Capacidade para 
resolver os 
problemas; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
Por Género 
• Consideração. • Proatividade. • Estilo de liderança 
participativo. 
Feminino 
• Determinação e 
perseverança; 
• Consideração. 
• Proatividade. • Estilo de liderança 
participativo; 
• As advogadas 
percecionam que têm 
uma liderança; 
participativa mais 
elevada que os homens. 
Masculino 
• Consideração; 
• Reconhecimento e 
feedback positivo. 
• Tomada de decisão;  
• Visão; 
• Proatividade. 
• Estilo de liderança 
participativo. 
 
Na área da formação e para a elaboração de programas formativos a Tabela n.º C.1 
representa um indicador útil para identificar as competências a desenvolver nos diferentes 
grupos sociodemográficos e ainda permite colocar em cada plano de sessão as 
competências a desenvolver “à medida” das necessidades de formação reais. 
De uma forma geral o estudo indica que os Advogados não percecionam de forma 
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significativamente as ações, atitudes e comportamentos associados à pela, pelo que pode 
afirma-se que estamos perante um grupo homogéneo quanto a este domínio. 
No campo teórico, os resultados vêm confirmar e validar as premissas identificadas, 
no entanto deve-se realçar-se que as ações, atitudes e comportamentos orientados para a 
tarefa levam os membros da equipa a realizar esforços extraordinários, o que confirma que 
em cenários cada vez mais complexos, incertos e de elevado stress este deve ser o padrão 
comportamental mais predominante do que a orientação para as relações humanas. 
No campo prático, e após o cruzamento sequencial entre todos os dados obtidos a 
partir do Grupo I, Grupo II, Grupo III e Fatores critério apresentados na Tabela n.º 1.3 e 
tendo como principal referência os percentis apresentados na Tabela n.º 3.1, o investigador 
nesta fase é propões o primeiro um modelo de competências e estilos de liderança que 
permite a cada Advogado saber gerir o seu perfil e a sua formação quanto às competências 
transversais para em equipa ter a capacidade para influenciar os outros e através dos 
percentis ilustrados na Tabela C.2 saber qual o seu nível de proficiência em relação aos 
valores padrão para este escritório.  
 
Tabela n.º C.239–  Modelo de Competências e Estilos de Liderança para os Advogados da Sociedade Vieira de 
Almeida. 
Competências e estilos de liderança 
Percentis 
P25 P50 P75 
1º Ordem (Geral)    
Abertura à multiculturalidade 4,00 4,67 5,00 
Autoconfiança 3,67 4,33 4,67 
Consideração 4,33 4,67 5,00 
Determinação e perseverança 4,00 4,67 5,00 
Orientação para a tarefa 4,00 4,33 4,67 
Otimismo e entusiasmo 3,67 4,33 4,67 
Reconhecimento e feedback positivo 4,00 4,33 5,00 
Trabalho de equipa 4,00 4,67 5,00 
Estilo de liderança participativo 4,00 4,33 5,00 
2º Ordem (Orientação para a tarefa)    
Influencia pelo exemplo 3,67 4,00 4,67 
Relações interpessoais 4,00 4,33 4,75 
Visão 3,58 4,00 4,42 
3º Ordem (Liderança participativa)    
Desenvolver os outros 3,33 3,67 4,33 
Gestão de conflitos 4,00 4,33 4,67 
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A exposição das competências e estilos de liderança estão pela sequência dos grupos 
formulados na Tabela n.º 1.3 e as relações fortemente positivas e preditores entre as várias 
em estudo, no qual a 1.ª Ordem representa as competências essenciais ou críticas para a 
“arte” de influenciar uma equipa no contexto em estudo. A 2.ª e 3.º Ordem têm as 
competências que estão agregadas a outras da 1.ª Ordem.  
Ainda no campo prático, na área da formação e para a elaboração de programas 
formativos a Tabela n.º C.1 representa um indicador útil para identificar as competências a 
desenvolver nos diferentes grupos sociodemográficos e ainda permite colocar em cada 
plano de sessão as competências a desenvolver “à medida” das necessidades de formação 
reais.  
Em termos de limitações, o investigador sentiu dificuldade na obtenção de literatura 
relacionada com as competências e estilos de liderança no contexto da advocacia, o que 
limitou a confrontação entre os resultados apresentados neste estudo com o de outros 
autores e a obtenção de respostas por parte dos Advogados da Sociedade em estudo. 
Para investigações futuras, propõe-se que este estudo seja replicado à população 
nacional através da Ordem dos Advogados, bem como a outras populações de diferentes 
países ou regiões culturais e confirmar o modelo proposto neste capítulo. Dado que para 
este estudo apenas se utilizou a auto perceção dos inquiridos seria pertinente replicar a 
investigação numa abordagem a 360º incluído os clientes dos Advogados. 
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Apêndice A. Inquérito de competências e estilos de liderança 
 
 
Este questionário tem como objetivo recolher informação para um projeto de investigação 
científica na área da Liderança. 
 
A investigação é conduzida por um aluno do Mestrado em Liderança de Pessoas e 
Organizações da Academia Militar e tem com fim último a apresentação da sua 
Dissertação de Mestrado.  
 
As respostas são estritamente anónimas e apenas serão tratadas como um todo, não sendo 
possível a identificação individual. 
Os resultados obtidos servirão como indicadores do grau de utilização de cada competência 
associada à liderança no exercício das funções dos Advogados que integram a Sociedade 
de Advogados Vieira de Almeida. 
 
Este questionário tem 96 itens, no qual é convidado a considerar o seu desacordo ou acordo 
sobre cada um, podendo escolher uma das seguidas respostas: 
  
• Discordo totalmente 
• Discordo 
• Não discordo, nem concordo 
• Concordo 
• Concordo totalmente 
 
Por favor responda a todas as questões, mesmo que hesite nalguns casos.  
 
O preenchimento do questionário não demora mais que 15 minutos.  
 
Obrigado pela sua cooperação. 
 
 
O investigador, 
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I Parte 
Dados Sociodemográficos 
 
 
 
1. Área de prática: 
_____________________________________________ 
 
2. Categoria: 
_____________________________________________ 
 
3. Último grau académico: 
_____________________________________________ 
 
4. Qual a sua idade:  
_____________________________________________ 
 
5. Género: 
 Feminino  
 Masculino 
 
6. Há quantos anos está na sua categoria: 
_____________________________________________ 
 
7. Há quantos anos é advogado: 
_____________________________________________ 
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II Parte 
Competências e Estilos de Liderança (Rouco, 2012) 
 
Quando trabalho em equipa, eu: 
8. Trabalho com determinação para o sucesso da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
9. Encorajo os outros para alcançar os objetivos da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
10. Trabalho facilmente com equipas com elementos de diferentes culturas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
11. Alinho os objetivos individuais dos outros com os da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
12. Tenho respeito pela opinião dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
13. Aprendo novas competências para ser melhor no que faço. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
14. Acredito nas minhas capacidades para fazer bem as tarefas na maioria das situações. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
15. Mantenho a calma nas situações de elevada tensão.  
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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16. Tenho facilidade para identificar os problemas da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
17. Quando falo com os outros, tenho a sua atenção. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
18. Defendo a minha opinião de modo apropriado e socialmente aceitável. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
19. Não tenho receio de tomar decisões difíceis. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
20. Ajudo os outros a identificar os seus pontos fortes. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
21. Sou capaz de reconhecer os sentimentos dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
22. Convido os outros a participar no processo de tomada de decisão. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
23. Convido os outros a decidirem qual a melhor forma para atingir os objetivos. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
24. Adapto os meus comportamentos a cada situação. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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25. Desenvolvo nos outros o sentimento de que somos uma equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
26. Encorajo a resolução construtiva de conflitos na equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
27. Influencio os outros através do meu exemplo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
28. Procuro focalizar os outros na realização das tarefas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
29. Reconheço a contribuição dos outros no sucesso. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
30. Trabalho com a equipa durante a realização das tarefas.  
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
31. Analiso os problemas em tempo e de forma sistemática. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
32. Sou franco e aberto com os outros na equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
33. Consigo diagnosticar as oportunidades externas para a equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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34. Crio oportunidades para melhorar o desempenho da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
35. Trabalho arduamente para atingir o sucesso. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
36. Encaro a realização das tarefas com entusiasmo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
37. Trabalho bem com pessoas de culturas diferentes. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
38. Apoio os outros nas suas necessidades. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
39. Tenho respeito pelas ideias dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
40. Melhoro os meus conhecimentos para trabalhar mais eficazmente. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
41. Estou confiante quando tomo decisões. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
42. Mantenho a calma em situações de stress. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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43. Apresento soluções para problemas difíceis da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
44. Falo com os outros sem nervosismo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
45. Expresso o meu ponto de vista mesmo quando pode haver pressão para suprimir a 
minha opinião. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
46. Não tenho receio em lutar por aquilo que considero certo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
47. Ajudo os outros a identificar as áreas de desenvolvimento. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
48. Sou capaz de compreender as perspetivas de outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
49. Encorajo os outros a exprimirem as suas opiniões e ideias.  
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
50. Deixo os outros decidirem para realizar as suas tarefas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
51. Trabalho eficazmente em diferentes situações. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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52. Promovo o trabalho de equipa na equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
53. Ouço todas as partes na resolução de conflitos. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
54. Consigo influenciar os outros de acordo com as regras da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
55. Desenvolvo network com pessoas que podem contribuir para os objetivos da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
56. Dou reconhecimento aos outros membros da equipa pelas suas contribuições. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
57. Relaciono-me bem com os outros durante a execução das tarefas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
58. Dou soluções para resolver os problemas da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
59. Admito os meus erros abertamente com a equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
60. Consigo avaliar o ambiente interno e externo da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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61. Procuro melhorar estruturas e praticas para a equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
62. Se falho, recomeço para atingir o sucesso. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
63. Realizo as tarefas com entusiasmo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
64. Trabalho bem com todo o tipo de pessoas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
65. Apoio as aspirações dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
66. Tenho respeito pelas crenças dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
67. Realizo o meu trabalho com elevada qualidade. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
68. Confio nas minhas capacidades para trabalhar nas situações mais difíceis. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
69. Mantenho a calma nos ambientes de incerteza. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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70. Consigo resolver facilmente os prolemas da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
71. Comunico claramente as minhas ideias. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
72. Quando não concordo com alguém, ouço-o primeiro antes de mostrar o meu desacordo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
73. Não tenho receio da mudança. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
74. Ajudo os outros a melhorar as suas capacidades. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
75. Sou capaz de reconhecer os sentimentos dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
76. Forneço informação apropriada aos outros para os envolver no processo de tomada de 
decisão.  
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
77. Deixo os outros tomar decisões. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
78. Adapto os meus comportamentos de acordo com as diferentes situações. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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79. Encorajo os outros a sentirem-se importantes na equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
80. Procuro agir como um mediador na resolução de conflitos. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
81. Procuro ser um exemplo através dos meus comportamentos. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
82. Encorajo os outros a realizar as tarefas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
83. Promovo o sucesso dos outros. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
84. Asseguro uma boa comunicação com os outros durante a execução de tarefas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
85. Tenho a capacidade para antecipar as situações. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
86. Admito as minhas falhas perante o grupo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
87. Avalio os recursos disponíveis para alcançar os objetivos da equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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88. Faço mudanças para melhorar a equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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III Parte 
Fatores Critério 
 
Esforço Extraordinário e Satisfação (Rouco, 2012, adaptado de Avolio e Bass, 2004). 
 
Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinião quanto ao exercício da sua 
função enquanto líder na equipa,  
89. Aumento nos outros o desejo para terem sucesso. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
90. Os meus colegas manifestam satisfação por trabalhar comigo. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
91. Promovo na equipa o desenvolvimento de padrões além dos normais. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
92. A satisfação na minha equipa é elevada. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
93. Faço os outros irem além das suas expectativas. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
94. Uso métodos de liderança que satisfazem a minha equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
95. Aumento nos outros a vontade de se esforçarem mais. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
96. A forma como me relaciono satisfaz a equipa. 
 1 2 3 4 5  
Discordo totalmente      Concordo totalmente 
Concluiu o seu questionário! A equipa de Investigação agradece a sua colaboração! 
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Apêndice B. Gráficos das médias aritméticas das subamostras 
 
Gráfico n.º AB.1 – Medidas de tendência central quanto às categorias dos Advogados. 
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Gráfico n.º AB.2 – Medidas de tendência central quanto aos escalões etários dos Advogados. 
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Gráfico n.º AB.3 – Medidas de tendência central quanto ao género dos Advogados. 
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Apêndice C. Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as 
variáveis independentes 
 
 
AC.1 Introdução 
 
Neste Apêndice apresentam-se alguns resultados em tabelas sobre a comparação 
múltipla das médias aritméticas entre as varáveis independentes. 
 
 
AC.2 Resultados quanto às categorias 
 
Tabela n.º AC.140– Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (normalidade) para as competências e estilos 
de liderança e fatores critério nas subamostras quanto às categorias. 
Competências e estilos de liderança/ Categoria 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Determinação e Perseverança 
Estagiário 0,19 8 0,20* 0,90 8 0,31 
Associado 0,29 10 0,02 0,81 10 0,02 
Associado Sénior 0,16 12 0,20* 0,93 12 0,33 
Associado Coordenador 0,24 9 0,13 0,82 9 0,04 
Socio 0,25 8 0,15 0,85 8 0,09 
Consultor 0,28 3   0,94 3 0,54 
Otimismo e Entusiasmo 
Estagiário 0,15 8 0,20* 0,97 8 0,86 
Associado 0,30 10 0,01 0,80 10 0,02 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,90 12 0,16 
Associado Coordenador 0,35 9 0,00 0,71 9 0,00 
Socio 0,24 8 0,20* 0,85 8 0,09 
Consultor 0,34 3   0,85 3 0,25 
Abertura à 
Multiculturalidade 
Estagiário 0,37 8 0,00 0,73 8 0,01 
Associado 0,30 10 0,01 0,74 10 0,00 
Associado Sénior 0,25 12 0,03 0,81 12 0,01 
Associado Coordenador 0,33 9 0,01 0,75 9 0,01 
Socio 0,25 8 0,17 0,83 8 0,06 
Consultor 0,22 3   0,99 3 0,78 
Consideração 
Estagiário 0,36 8 0,00 0,83 8 0,05 
Associado 0,32 10 0,01 0,71 10 0,00 
Associado Sénior 0,21 12 0,17 0,93 12 0,39 
Associado Coordenador 0,28 9 0,04 0,84 9 0,06 
Socio 0,30 8 0,03 0,87 8 0,16 
Consultor 0,25 3   0,96 3 0,64 
Aptidão Técnica e 
Profissional 
Estagiário 0,23 8 0,20* 0,87 8 0,16 
Associado 0,25 10 0,08 0,78 10 0,01 
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Competências e estilos de liderança/ Categoria 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Associado Sénior 0,15 12 0,20* 0,93 12 0,37 
Associado Coordenador 0,21 9 0,20* 0,90 9 0,25 
Socio 0,22 8 0,20* 0,92 8 0,41 
Consultor 0,22 3   0,99 3 0,78 
Autoconfiança 
Estagiário 0,19 8 0,20* 0,91 8 0,36 
Associado 0,15 10 0,20* 0,93 10 0,47 
Associado Sénior 0,23 12 0,09 0,91 12 0,19 
Associado Coordenador 0,18 9 0,20* 0,90 9 0,25 
Socio 0,21 8 0,20* 0,96 8 0,79 
Consultor 0,25 3   0,96 3 0,64 
Autocontrolo 
Estagiário 0,35 8 0,01 0,83 8 0,06 
Associado 0,24 10 0,12 0,86 10 0,08 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,94 12 0,55 
Associado Coordenador 0,21 9 0,20* 0,89 9 0,19 
Socio 0,30 8 0,03 0,72 8 0,00 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Capacidade para Resolver 
Problemas 
Estagiário 0,18 8 0,20* 0,92 8 0,40 
Associado 0,26 10 0,05 0,88 10 0,14 
Associado Sénior 0,20 12 0,18 0,89 12 0,12 
Associado Coordenador 0,19 9 0,20* 0,88 9 0,18 
Socio 0,29 8 0,05 0,81 8 0,04 
Consultor 0,29 3   0,92 3 0,46 
Comunicação 
Estagiário 0,21 8 0,20* 0,87 8 0,15 
Associado 0,30 10 0,01 0,84 10 0,04 
Associado Sénior 0,13 12 0,20* 0,95 12 0,71 
Associado Coordenador 0,28 9 0,04 0,84 9 0,06 
Socio 0,22 8 0,20* 0,92 8 0,41 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Assertividade 
Estagiário 0,20 8 0,20* 0,91 8 0,35 
Associado 0,20 10 0,20* 0,90 10 0,23 
Associado Sénior 0,16 12 0,20* 0,91 12 0,24 
Associado Coordenador 0,15 9 0,20* 0,91 9 0,34 
Socio 0,23 8 0,20* 0,80 8 0,03 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Coragem 
Estagiário 0,35 8 0,00 0,71 8 0,00 
Associado 0,23 10 0,14 0,93 10 0,42 
Associado Sénior 0,33 12 0,00 0,82 12 0,02 
Associado Coordenador 0,19 9 0,20* 0,94 9 0,57 
Socio 0,30 8 0,03 0,75 8 0,01 
Consultor 0,17 3   1,00 3 1,00 
Desenvolver os Outros 
Estagiário 0,35 8 0,00 0,70 8 0,00 
Associado 0,24 10 0,10 0,92 10 0,33 
Associado Sénior 0,20 12 0,20 0,94 12 0,50 
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Competências e estilos de liderança/ Categoria 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Associado Coordenador 0,19 9 0,20* 0,93 9 0,45 
Socio 0,17 8 0,20* 0,97 8 0,86 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Empatia 
Estagiário 0,19 8 0,20* 0,88 8 0,18 
Associado 0,25 10 0,08 0,87 10 0,11 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,96 12 0,79 
Associado Coordenador 0,28 9 0,04 0,80 9 0,02 
Socio 0,16 8 0,20* 0,93 8 0,52 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Flexibilidade e 
Adaptabilidade 
Estagiário 0,23 8 0,20* 0,84 8 0,07 
Associado 0,24 10 0,12 0,87 10 0,09 
Associado Sénior 0,26 12 0,02 0,82 12 0,01 
Associado Coordenador 0,27 9 0,05 0,78 9 0,01 
Socio 0,31 8 0,02 0,74 8 0,01 
Consultor 0,17 3   1,00 3 1,00 
Trabalho de Equipa 
Estagiário 0,20 8 0,20* 0,92 8 0,44 
Associado 0,26 10 0,05 0,70 10 0,00 
Associado Sénior 0,24 12 0,06 0,89 12 0,12 
Associado Coordenador 0,23 9 0,19 0,85 9 0,08 
Socio 0,25 8 0,16 0,87 8 0,17 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Gestão de Conflitos 
Estagiário 0,25 8 0,15 0,92 8 0,44 
Associado 0,21 10 0,20* 0,93 10 0,44 
Associado Sénior 0,17 12 0,20* 0,93 12 0,37 
Associado Coordenador 0,22 9 0,20* 0,91 9 0,30 
Socio 0,24 8 0,19 0,93 8 0,51 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Influencia pelo Exemplo 
Estagiário 0,42 8 0,00 0,73 8 0,01 
Associado 0,18 10 0,20* 0,86 10 0,08 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,93 12 0,43 
Associado Coordenador 0,22 9 0,20* 0,85 9 0,08 
Socio 0,17 8 0,20* 0,93 8 0,56 
Consultor 0,20 3   0,99 3 0,84 
Reconhecimento e Feedback 
Positivo 
Estagiário 0,24 8 0,19 0,94 8 0,56 
Associado 0,27 10 0,03 0,74 10 0,00 
Associado Sénior 0,19 12 0,20* 0,88 12 0,09 
Associado Coordenador 0,26 9 0,08 0,84 9 0,06 
Socio 0,22 8 0,20* 0,88 8 0,20 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Relações Interpessoais 
Estagiário 0,33 8 0,01 0,80 8 0,03 
Associado 0,23 10 0,15 0,82 10 0,02 
Associado Sénior 0,30 12 0,00 0,82 12 0,02 
Associado Coordenador 0,21 9 0,20* 0,90 9 0,25 
Socio 0,46 8 0,00 0,62 8 0,00 
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Competências e estilos de liderança/ Categoria 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Consultor 0,22 3   0,99 3 0,78 
Tomada de Decisão 
Estagiário 0,18 8 0,20* 0,94 8 0,62 
Associado 0,28 10 0,02 0,79 10 0,01 
Associado Sénior 0,21 12 0,14 0,93 12 0,40 
Associado Coordenador 0,25 9 0,10 0,81 9 0,03 
Socio 0,21 8 0,20* 0,84 8 0,08 
Consultor 0,29 3   0,92 3 0,46 
Transparência 
Estagiário 0,10 8 0,20* 0,97 8 0,93 
Associado 0,26 10 0,06 0,89 10 0,16 
Associado Sénior 0,22 12 0,12 0,83 12 0,02 
Associado Coordenador 0,21 9 0,20* 0,93 9 0,51 
Socio 0,17 8 0,20* 0,97 8 0,86 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Visão 
Estagiário 0,22 8 0,20* 0,89 8 0,25 
Associado 0,17 10 0,20* 0,93 10 0,48 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,95 12 0,66 
Associado Coordenador 0,18 9 0,20* 0,90 9 0,25 
Socio 0,21 8 ,200* 0,92 8 0,42 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Proatividade 
Estagiário 0,28 8 0,06 0,77 8 0,01 
Associado 0,29 10 0,02 0,84 10 0,05 
Associado Sénior 0,19 12 0,20* 0,91 12 0,20 
Associado Coordenador 0,22 9 0,20* 0,88 9 0,14 
Socio 0,25 8 0,17 0,84 8 0,08 
Consultor 0,31 3   0,89 3 0,36 
Orientação para as Relações 
Humanas 
Estagiário 0,29 8 0,05 0,81 8 0,04 
Associado 0,25 10 0,07 0,90 10 0,24 
Associado Sénior 0,21 12 0,16 0,87 12 0,07 
Associado Coordenador 0,20 9 0,20* 0,91 9 0,33 
Socio 0,13 8 0,20* 0,98 8 0,98 
Consultor 0,17 3   1,00 3 1,00 
Orientação para Tarefa 
Estagiário 0,24 8 0,20* 0,85 8 0,09 
Associado 0,27 10 0,03 0,84 10 0,04 
Associado Sénior 0,18 12 0,20* 0,91 12 0,19 
Associado Coordenador 0,28 9 0,04 0,89 9 0,19 
Socio 0,21 8 0,20* 0,96 8 0,79 
Consultor 0,22 3   0,99 3 0,78 
Liderança Participativa 
Estagiário 0,32 8 0,01 0,83 8 0,06 
Associado 0,16 10 0,20* 0,93 10 0,47 
Associado Sénior 0,21 12 0,16 0,88 12 0,10 
Associado Coordenador 0,16 9 0,20* 0,94 9 0,56 
Socio 0,15 8 0,20* 0,94 8 0,63 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
Liderança por Delegação Estagiário 0,23 8 0,20* 0,92 8 0,45 
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Competências e estilos de liderança/ Categoria 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Associado 0,20 10 0,20* 0,92 10 0,32 
Associado Sénior 0,22 12 0,10 0,93 12 0,37 
Associado Coordenador 0,18 9 0,20* 0,90 9 0,26 
Socio 0,29 8 0,05 0,79 8 0,02 
Consultor 0,38 3   0,75 3 0,00 
*. Este é um limite inferior da significância verdadeira. 
a. Correlação de Significância de Lilliefors. 
 
Tabela n.º AC.241– Teste de Levene para as competências e estilos de liderança e fatores critério nas 
subamostras quanto às categorias. 
 
Estatística 
de 
Levene 
df1 df2 Sig. 
Determinação e Perseverança Com base em média 1,01 6 43 0,43 
Otimismo e Entusiasmo Com base em média 0,84 6 43 0,55 
Abertura a Multiculturalidade Com base em média 3,06 6 43 0,01 
Consideração Com base em média 2,49 6 43 0,04 
Aptidão Técnica Profissional Com base em média 0,41 6 43 0,87 
Autoconfiança Com base em média 0,76 6 43 0,60 
Autocontrolo Com base em média 0,88 6 43 0,52 
Capacidade de Resolver Problemas Com base em média 0,75 6 43 0,61 
Comunicação Com base em média 0,67 6 43 0,68 
Assertividade Com base em média 0,70 6 43 0,65 
Coragem Com base em média 1,33 6 43 0,27 
Desenvolver os Outros Com base em média 1,83 6 43 0,12 
Empatia Com base em média 1,45 6 43 0,22 
Flexibilidade e Adaptabilidade Com base em média 0,12 6 43 0,99 
Trabalho de Equipa Com base em média 0,75 6 43 0,61 
Gestão de Conflitos Com base em média 1,36 6 43 0,25 
Influência pelo Exemplo Com base em média 0,46 6 43 0,83 
Reconhecimento e Feedback Positivo Com base em média 0,95 6 43 0,47 
Relações Interpessoais Com base em média 0,89 6 43 0,51 
Tomada de Decisão Com base em média 1,45 6 43 0,22 
Transparência Com base em média 0,52 6 43 0,79 
Visão Com base em média 1,34 6 43 0,26 
Proatividade Com base em média 1,72 6 43 0,14 
Orientação para as Relações Humanas Com base em média 0,20 6 43 0,98 
Orientação para a Tarefa Com base em média 1,16 6 43 0,35 
Liderança Participativa Com base em média 1,43 6 43 0,22 
Liderança por Delegação Com base em média 0,78 6 43 0,59 
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Tabela n.º AC.342–  Teste de Kruskal-Wallis nas categorias e as competências e estilos de liderança e os fatores 
critério (n=50). 
Resumo de Teste de Hipótese 
 Hipótese nula Teste Sig. Decisão 
1 
A distribuição de Determinação e 
Perseverança é a mesma entre as categorias 
de 2. Categoria:  
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,14 
Reter a 
hipótese nula. 
2 
A distribuição de Otimismo e Entusiasmo é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,181 
Reter a 
hipótese nula. 
3 
A distribuição de Abertura à 
Multiculturalidade é a mesma entre as 
categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,59 
Reter a 
hipótese nula. 
4 
A distribuição de Consideração é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,52 
Reter a 
hipótese nula. 
5 
A distribuição de Aptidão Técnica e 
Profissional é a mesma entre as categorias de 
2. Categoria. 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,31 
Reter a 
hipótese nula. 
6 
A distribuição de Autoconfiança é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,12 
Reter a 
hipótese nula. 
7 
A distribuição de Autocontrolo é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,28 
Reter a 
hipótese nula. 
8 
A distribuição de Capacidade para Resolver 
Problemas é a mesma entre as categorias de 2. 
Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,43 
Reter a 
hipótese nula. 
9 
A distribuição de Comunicação é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,24 
Reter a 
hipótese nula. 
10 
A distribuição de Assertividade é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,10 
Reter a 
hipótese nula. 
11 
A distribuição de Coragem é a mesma entre 
as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,04 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
12 
A distribuição de Desenvolver os Outros é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,10 
Reter a 
hipótese nula. 
13 
A distribuição de Empatia é a mesma entre as 
categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,17 
Reter a 
hipótese nula. 
14 
A distribuição de Flexibilidade e 
Adaptabilidade é a mesma entre as categorias 
de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,10 
Reter a 
hipótese nula. 
15 
A distribuição de Trabalho de Equipa é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,15 
Reter a 
hipótese nula. 
16 
A distribuição de Gestão de Conflitos é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,58 
Reter a 
hipótese nula. 
17 
A distribuição da influencia pelo Exemplo é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,23 
Reter a 
hipótese nula. 
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Resumo de Teste de Hipótese 
 Hipótese nula Teste Sig. Decisão 
18 
A distribuição de Reconhecimento e 
Feedback Positivo é a mesma entre as 
categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,06 
Reter a 
hipótese nula. 
19 
A distribuição de Relações Interpessoais é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,35 
Reter a 
hipótese nula. 
20 
A distribuição de Tomada de Decisão é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,19 
Reter a 
hipótese nula. 
21 
A distribuição de Transparência é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,12 
Reter a 
hipótese nula. 
22 
A distribuição de Visão é a mesma entre as 
categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,19 
Reter a 
hipótese nula. 
23 
A distribuição de Proatividade é a mesma 
entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,08 
Reter a 
hipótese nula. 
24 
A distribuição de Orientação para as Relações 
Humanas é a mesma entre as categorias de 2. 
Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,41 
Reter a 
hipótese nula. 
25 
A distribuição de Orientação para a Tarefa é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,08 
Reter a 
hipótese nula. 
26 A distribuição de Liderança Participativa é a 
mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,37 
Reter a 
hipótese nula. 
27 A distribuição de Liderança por Delegação é 
a mesma entre as categorias de 2. Categoria: 
Teste de Kruskal-
Wallis de Amostras 
Independentes 
0,43 
Reter a 
hipótese nula. 
São exibidas significâncias assintóticas. O nível de significância é 0,05. 
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Tabela n.º AC.443– Teste de Kruskal-Wallis nas categorias e a coragem. 
 
 
 
 
AC.3 Resultados quanto ao Escalão Etário 
 
Tabela n.º AC.544– Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (normalidade) para as competências e estilos 
de liderança nas subamostras quanto ao escalão etário. 
Qual a sua idade: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Determinação e Perseverança 
Até 25 0,25 4   0,94 4 0,68 
26 a 34 0,15 18 0,20* 0,88 18 0,03 
35 a 44 0,20 17 0,07 0,87 17 0,02 
45 a 54 0,33 11 0,00 0,62 11 0,00 
Otimismo e Entusiasmo 
Até 25 0,19 4   0,97 4 0,85 
26 a 34 0,21 18 0,03 0,87 18 0,02 
35 a 44 0,29 17 0,00 0,82 17 0,00 
45 a 54 0,18 11 0,20* 0,88 11 0,09 
Abertura à Multiculturalidade Até 25 0,27 4   0,85 4 0,22 
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Qual a sua idade: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
26 a 34 0,26 18 0,00 0,78 18 0,00 
35 a 44 0,31 17 0,00 0,74 17 0,00 
45 a 54 0,25 11 0,06 0,85 11 0,04 
Consideração 
Até 25 0,44 4   0,63 4 0,00 
26 a 34 0,19 18 0,07 0,87 18 0,02 
35 a 44 0,21 17 0,04 0,89 17 0,04 
45 a 54 0,23 11 0,09 0,88 11 0,10 
Aptidão Técnica e Profissional 
Até 25 0,33 4   0,89 4 0,41 
26 a 34 0,19 18 0,07 0,85 18 0,01 
35 a 44 0,19 17 0,10 0,87 17 0,02 
45 a 54 0,25 11 0,05 0,82 11 0,02 
Autoconfiança 
Até 25 0,19 4   0,97 4 0,85 
26 a 34 0,15 18 0,20* 0,93 18 0,19 
35 a 44 0,23 17 0,02 0,88 17 0,03 
45 a 54 0,22 11 0,14 0,92 11 0,29 
Autocontrolo 
Até 25 0,31 4   0,73 4 0,02 
26 a 34 0,23 18 0,02 0,92 18 0,14 
35 a 44 0,21 17 0,04 0,87 17 0,02 
45 a 54 0,27 11 0,02 0,82 11 0,02 
Capacidade de Resolver 
Problemas 
Até 25 0,25 4   0,94 4 0,68 
26 a 34 0,19 18 0,08 0,89 18 0,03 
35 a 44 0,16 17 0,20* 0,94 17 0,35 
45 a 54 0,24 11 0,07 0,94 11 0,47 
Comunicação 
Até 25 0,28 4   0,86 4 0,27 
26 a 34 0,17 18 0,20* 0,91 18 0,10 
35 a 44 0,18 17 0,16 0,90 17 0,06 
45 a 54 0,19 11 ,200* 0,90 11 0,17 
Assertividade 
Até 25 0,33 4   0,89 4 0,41 
26 a 34 0,13 18 0,20* 0,91 18 0,09 
35 a 44 0,16 17 0,20* 0,93 17 0,18 
45 a 54 0,21 11 0,20* 0,85 11 0,04 
Coragem 
Até 25 0,33 4   0,76 4 0,05 
26 a 34 0,16 18 0,20* 0,94 18 0,33 
35 a 44 0,20 17 0,06 0,94 17 0,28 
45 a 54 0,22 11 0,14 0,86 11 0,06 
Desenvolver os Outros 
Até 25 0,31 4   0,73 4 0,02 
26 a 34 0,19 18 0,10 0,90 18 0,06 
35 a 44 0,21 17 0,05 0,90 17 0,08 
45 a 54 0,23 11 0,11 0,90 11 0,18 
Empatia 
Até 25 0,28 4   0,86 4 0,27 
26 a 34 0,22 18 0,02 0,86 18 0,01 
35 a 44 0,17 17 0,20* 0,89 17 0,05 
45 a 54 0,19 11 0,20* 0,93 11 0,36 
Flexibilidade e Adaptabilidade 
Até 25 0,31 4   0,73 4 0,02 
26 a 34 0,17 18 0,20* 0,91 18 0,07 
35 a 44 0,28 17 0,00 0,73 17 0,00 
45 a 54 0,32 11 0,00 0,77 11 0,00 
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Qual a sua idade: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Trabalho de Equipa 
Até 25 0,21 4   0,95 4 0,71 
26 a 34 0,25 18 0,00 0,71 18 0,00 
35 a 44 0,25 17 0,01 0,84 17 0,01 
45 a 54 0,24 11 0,07 0,89 11 0,16 
Gestão de Conflitos 
Até 25 0,30 4   0,85 4 0,22 
26 a 34 0,15 18 0,20* 0,94 18 0,26 
35 a 44 0,19 17 0,10 0,87 17 0,02 
45 a 54 0,18 11 ,200* 0,90 11 0,20 
Influencia pelo Exemplo 
Até 25 0,44 4   0,63 4 0,00 
26 a 34 0,14 18 0,20* 0,91 18 0,11 
35 a 44 0,18 17 0,16 0,90 17 0,06 
45 a 54 0,17 11 0,20* 0,89 11 0,13 
Reconhecimento e Feedback 
Positivo 
Até 25 0,19 4   0,97 4 0,85 
26 a 34 0,20 18 0,05 0,83 18 0,00 
35 a 44 0,27 17 0,00 0,81 17 0,00 
45 a 54 0,21 11 0,19 0,88 11 0,11 
Relações Interpessoais 
Até 25 0,44 4   0,63 4 0,00 
26 a 34 0,20 18 0,06 0,87 18 0,02 
35 a 44 0,26 17 0,00 0,83 17 0,01 
45 a 54 0,32 11 0,00 0,78 11 0,01 
Tomada de Decisão 
Até 25 0,28 4   0,86 4 0,27 
26 a 34 0,25 18 0,00 0,87 18 0,02 
35 a 44 0,22 17 0,03 0,91 17 0,09 
45 a 54 0,26 11 0,03 0,86 11 0,05 
Transparência 
Até 25 0,16 4   1,00 4 1,00 
26 a 34 0,15 18 0,20* 0,92 18 0,12 
35 a 44 0,20 17 0,07 0,86 17 0,01 
45 a 54 0,14 11 0,20* 0,96 11 0,82 
Visão 
Até 25 0,28 4   0,86 4 0,27 
26 a 34 0,20 18 0,07 0,90 18 0,05 
35 a 44 0,20 17 0,07 0,91 17 0,08 
45 a 54 0,13 11 ,200* 0,97 11 0,91 
Proatividade 
Até 25 0,28 4   0,86 4 0,27 
26 a 34 0,19 18 0,07 0,93 18 0,21 
35 a 44 0,16 17 0,20* 0,94 17 0,29 
45 a 54 0,18 11 0,20* 0,94 11 0,47 
Orientação para as Relações 
Humanas 
Até 25 0,44 4   0,63 4 0,00 
26 a 34 0,23 18 0,01 0,87 18 0,02 
35 a 44 0,21 17 0,05 0,86 17 0,01 
45 a 54 0,14 11 ,200* 0,95 11 0,62 
Orientação para a Tarefa 
Até 25 0,30 4   0,85 4 0,22 
26 a 34 0,19 18 0,08 0,92 18 0,11 
35 a 44 0,19 17 0,11 0,89 17 0,04 
45 a 54 0,25 11 0,06 0,90 11 0,16 
Liderança Participativa 
Até 25 0,33 4   0,89 4 0,41 
26 a 34 0,23 18 0,01 0,88 18 0,02 
35 a 44 0,17 17 0,20* 0,89 17 0,05 
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Qual a sua idade: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
45 a 54 0,23 11 0,12 0,93 11 0,40 
Liderança por Delegação 
Até 25 0,30 4   0,83 4 0,16 
26 a 34 0,14 18 0,20* 0,92 18 0,12 
35 a 44 0,18 17 0,14 0,91 17 0,09 
45 a 54 0,20 11 0,20* 0,92 11 0,29 
*. Este é um limite inferior da significância verdadeira. 
a. Correlação de Significância de Lilliefors. 
 
Tabela n.º AC.645– Teste de Levene para as competências e estilos de liderança nas subamostras quanto ao 
escalão etário. 
 Estatística 
de Levene 
df1 df2 Sig. 
Determinação e Perseverança Com base em média 0,30 3 46 0,82 
Otimismo e Entusiasmo Com base em média 0,69 3 46 0,56 
Abertura a Multiculturalidade Com base em média 0,62 3 46 0,61 
Consideração Com base em média 0,39 3 46 0,76 
Aptidão Técnica e Profissional Com base em média 2,77 3 46 0,05 
Autoconfiança Com base em média 1,43 3 46 0,25 
Autocontrolo Com base em média 0,21 3 46 0,89 
Capacidade de Resolver Problemas Com base em média 4,26 3 46 0,01 
Comunicação Com base em média 4,35 3 46 0,01 
Assertividade Com base em média 1,56 3 46 0,21 
Coragem Com base em média 3,30 3 46 0,03 
Desenvolver os Outros Com base em média 2,61 3 46 0,06 
Empatia Com base em média 1,92 3 46 0,14 
Flexibilidade e Adaptabilidade Com base em média 0,22 3 46 0,88 
Trabalho de Equipa Com base em média 1,20 3 46 0,32 
Gestão de Conflitos Com base em média 0,36 3 46 0,78 
Influência pelo Exemplo Com base em média 2,22 3 46 0,10 
Reconhecimento e Feedback Positivo Com base em média 0,14 3 46 0,94 
Relações Interpessoais Com base em média 2,97 3 46 0,04 
Tomada de Decisão Com base em média 4,87 3 46 0,01 
Transparência Com base em média 0,33 3 46 0,81 
Visão Com base em média 2,67 3 46 0,06 
Proatividade Com base em média 3,36 3 46 0,03 
Orientação para as Relações Humanas Com base em média 2,57 3 46 0,07 
Orientação para a Tarefa Com base em média 2,23 3 46 0,10 
Liderança Participativa Com base em média 0,12 3 46 0,95 
Liderança por Delegação Com base em média 0,91 3 46 0,44 
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Tabela n.º AC.746– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e as competências e estilos de liderança (n=50). 
Resumo de Teste de Hipótese 
 Hipótese nula Teste Sig. Decisão 
1 
A distribuição de Determinação e 
Perseverança é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,60 
Reter a hipótese 
nula. 
2 
A distribuição de Otimismo e 
Entusiasmo é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,08 
Reter a hipótese 
nula. 
3 
A distribuição de Abertura à 
Multiculturalidade é a mesma entre 
as categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,58 
Reter a hipótese 
nula. 
4 
A distribuição de Orientação para as 
Relações Humanas é a mesma entre 
as categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,05 
Reter a hipótese 
nula. 
5 
A distribuição de Consideração é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,73 
Reter a hipótese 
nula. 
6 
A distribuição de Aptidão Técnica e 
Profissional é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,30 
Reter a hipótese 
nula. 
7 
A distribuição de Autoconfiança é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,12 
Reter a hipótese 
nula. 
8 
A distribuição de Autocontrolo é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,25 
Reter a hipótese 
nula. 
9 
A distribuição de Capacidade para 
Resolver Problemas é a mesma entre 
as categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,29 
Reter a hipótese 
nula. 
10 
A distribuição de Comunicação é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,21 
Reter a hipótese 
nula. 
11 
A distribuição de Assertividade é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,11 
Reter a hipótese 
nula. 
12 
A distribuição de Coragem é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,04 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
13 
A distribuição de Desenvolver os 
Outros é a mesma entre as categorias 
de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,01 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
14 
A distribuição de Empatia é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,27 
Reter a hipótese 
nula. 
15 
A distribuição de Liderança 
Participativa é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,04 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
16 A distribuição de Liderança por Teste de Kruskal-Wallis de 0,50 Reter a hipótese 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as variáveis 
independentes 
 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA 
SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
clii 
 
Resumo de Teste de Hipótese 
 Hipótese nula Teste Sig. Decisão 
Delegação é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Amostras Independentes nula. 
17 
A distribuição de Flexibilidade e 
Adaptabilidade é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,13 
Reter a hipótese 
nula. 
18 
A distribuição de Trabalho de 
Equipa é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,03 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
19 
A distribuição de Gestão de 
Conflitos é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,03 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
20 
A distribuição da influencia pelo 
Exemplo é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,09 
Reter a hipótese 
nula. 
21 
A distribuição de Orientação para a 
Tarefa é a mesma entre as categorias 
de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,02 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
22 
A distribuição de Reconhecimento e 
Feedback Positivo é a mesma entre 
as categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,15 
Reter a hipótese 
nula. 
23 
A distribuição de Relações 
Interpessoais é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,01 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
24 
A distribuição de Tomada de 
Decisão é a mesma entre as 
categorias de 4. Qual a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,10 
Reter a hipótese 
nula. 
25 
A distribuição de Transparência é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,25 
Reter a hipótese 
nula. 
26 
A distribuição de Visão é a mesma 
entre as categorias de 4. Qual a sua 
idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,03 
Rejeitar a 
hipótese nula. 
27 
A distribuição de Proatividade é a 
mesma entre as categorias de 4. Qual 
a sua idade. 
Teste de Kruskal-Wallis de 
Amostras Independentes 
0,12 
Reter a hipótese 
nula. 
São exibidas significâncias assintóticas. O nível de significância é 0,05. 
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Tabela n.º AC.847– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e a coragem. 
 
 
Tabela n.º AC.948– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e desenvolver os outros. 
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Tabela n.º AC.1049– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e liderança participativa. 
 
 
Tabela n.º AC.1150– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e trabalho de equipa. 
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Tabela n.º AC.1251– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e gestão de conflitos. 
.  
 
Tabela n.º AC.1352– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e orientação para a tarefa. 
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Tabela n.º AC.1453– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e relações interpessoais. 
 
 
Tabela n.º AC.1554– Teste de Kruskal-Wallis nos escalões etários e visão. 
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AC.4 Resultados quanto ao género 
 
Tabela n.º AC.1655– Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (normalidade) para as competências e estilos 
de liderança e fatores critério nas subamostras quanto ao género. 
Género: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Determinação e Perseverança 
Feminino 0,22 31 0,00 0,81 31 0,00 
Masculino 0,21 19 0,03 0,85 19 0,01 
Otimismo e Entusiasmo 
Feminino 0,26 31 0,00 0,81 31 0,00 
Masculino 0,23 19 0,01 0,88 19 0,02 
Abertura à Multiculturalidade 
Feminino 0,28 31 0,00 0,79 31 0,00 
Masculino 0,25 19 0,00 0,82 19 0,00 
Consideração 
Feminino 0,17 31 0,02 0,89 31 0,00 
Masculino 0,21 19 0,03 0,91 19 0,07 
Aptidão Técnica e Profissional 
Feminino 0,16 31 0,03 0,90 31 0,01 
Masculino 0,17 19 0,16 0,92 19 0,09 
Autoconfiança 
Feminino 0,15 31 0,08 0,91 31 0,02 
Masculino 0,17 19 0,14 0,91 19 0,06 
Autocontrolo 
Feminino 0,25 31 0,00 0,86 31 0,00 
Masculino 0,18 19 0,13 0,85 19 0,01 
Capacidade para Resolver 
Problemas 
Feminino 0,12 31 0,20* 0,95 31 0,13 
Masculino 0,15 19 0,20* 0,95 19 0,45 
Comunicação 
Feminino 0,14 31 0,11 0,93 31 0,04 
Masculino 0,13 19 0,20* 0,95 19 0,44 
Assertividade 
Feminino 0,17 31 0,02 0,92 31 0,02 
Masculino 0,19 19 0,09 0,90 19 0,05 
Coragem 
Feminino 0,23 31 0,00 0,91 31 0,01 
Masculino 0,14 19 0,20* 0,95 19 0,36 
Desenvolver os Outros 
Feminino 0,18 31 0,01 0,91 31 0,01 
Masculino 0,17 19 0,14 0,94 19 0,24 
Empatia 
Feminino 0,21 31 0,00 0,85 31 0,00 
Masculino 0,16 19 0,20* 0,90 19 0,04 
Flexibilidade e Adaptabilidade 
Feminino 0,18 31 0,01 0,88 31 0,00 
Masculino 0,17 19 0,13 0,93 19 0,17 
Trabalho de Equipa 
Feminino 0,20 31 0,00 0,86 31 0,00 
Masculino 0,26 19 0,00 0,78 19 0,00 
Gestão de Conflitos 
Feminino 0,15 31 0,06 0,91 31 0,02 
Masculino 0,18 19 0,09 0,93 19 0,14 
Influencia pelo Exemplo 
Feminino 0,15 31 0,06 0,91 31 0,01 
Masculino 0,14 19 0,20* 0,93 19 0,20 
Reconhecimento e Feedback 
Positivo 
Feminino 0,21 31 0,00 0,87 31 0,00 
Masculino 0,22 19 0,02 0,88 19 0,02 
Relações Interpessoais 
Feminino 0,23 31 0,00 0,88 31 0,00 
Masculino 0,27 19 0,00 0,82 19 0,00 
Tomada de Decisão 
Feminino 0,19 31 0,01 0,92 31 0,03 
Masculino 0,17 19 0,15 0,92 19 0,13 
Transparência 
Feminino 0,19 31 0,00 0,91 31 0,01 
Masculino 0,18 19 0,11 0,90 19 0,05 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as variáveis 
independentes 
 
 
CARATERIZAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS E ESTILOS DE LIDERANÇA: ESTUDO DE CASO SOBRE UMA 
SOCIEDADE DE ADVOGADOS PORTUGUESA 
clviii 
 
Género: 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estatística df Sig. Estatística df Sig. 
Visão 
Feminino 0,16 31 0,04 0,93 31 0,04 
Masculino 0,12 19 0,20* 0,95 19 0,41 
Proatividade 
Feminino 0,16 31 ,044 0,92 31 0,02 
Masculino 0,13 19 0,20* 0,96 19 0,57 
Orientação para as Relações 
Humanas 
Feminino 0,14 31 0,11 0,93 31 0,05 
Masculino 0,24 19 0,01 0,90 19 0,06 
Orientação para Tarefa 
Feminino 0,21 31 0,00 0,92 31 0,03 
Masculino 0,21 19 0,02 0,91 19 0,07 
Liderança Participativa 
Feminino 0,15 31 0,09 0,92 31 0,02 
Masculino 0,29 19 0,00 0,88 19 0,02 
Liderança por Delegação 
Feminino 0,16 31 0,05 0,95 31 0,20 
Masculino 0,18 19 0,12 0,91 19 0,09 
Esforço Extraordinário 
Feminino 0,16 31 0,05 0,96 31 0,38 
Masculino 0,17 19 0,14 0,96 19 0,51 
Satisfação 
Feminino 0,21 31 0,00 0,92 31 0,02 
Masculino 0,21 19 0,03 0,89 19 0,03 
*. Este é um limite inferior da significância verdadeira. 
a. Correlação de Significância de Lilliefors. 
 
Tabela n.º AC.1756– Teste de Levene para as competências e estilos de liderança e fatores critério nas 
subamostras quanto ao género. 
 Estatística 
de Levene 
df1 df2 Sig. 
Determinação e Perseverança Com base em média 0,31 1 48 0,58 
Otimismo e Entusiasmo Com base em média 0,61 1 48 0,44 
Abertura à Multiculturalidade Com base em média 1,13 1 48 0,29 
Consideração Com base em média 0,13 1 48 0,72 
Aptidão Técnica e Profissional Com base em média 5,61 1 48 0,02 
Autoconfiança Com base em média 1,36 1 48 0,25 
Autocontrolo Com base em média 3,10 1 48 0,08 
Capacidade de Resolver Problemas Com base em média 0,07 1 48 0,80 
Comunicação Com base em média 2,04 1 48 0,16 
Assertividade Com base em média 0,88 1 48 0,35 
Coragem Com base em média 3,95 1 48 0,05 
Desenvolver os Outros Com base em média 0,49 1 48 0,49 
Empatia Com base em média 0,25 1 48 0,62 
Flexibilidade e Adaptabilidade Com base em média 0,86 1 48 0,36 
Trabalho de Equipa Com base em média 1,34 1 48 0,25 
Gestão de Conflitos Com base em média 0,53 1 48 0,47 
Influencia pelo Exemplo Com base em média 0,05 1 48 0,82 
Reconhecimento Feedback Positivo Com base em média 4,07 1 48 0,05 
Relações Interpessoais Com base em média 2,55 1 48 0,12 
Tomada de Decisão Com base em média 0,37 1 48 0,55 
Transparência Com base em média 0,15 1 48 0,70 
Visão Com base em média 0,58 1 48 0,45 
Proatividade Com base em média 0,88 1 48 0,35 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as variáveis 
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 Estatística 
de Levene 
df1 df2 Sig. 
Orientação para as Relações Humanas Com base em média 0,10 1 48 0,75 
Orientação para a Tarefa Com base em média 1,21 1 48 0,28 
Liderança Participativa Com base em média 0,02 1 48 0,88 
Liderança por Delegação Com base em média 0,64 1 48 0,43 
Esforço Extraordinário Com base em média 1,25 1 48 0,27 
Satisfação Com base em média 0,02 1 48 0,89 
 
Tabela n.º AC.1857– Postos de médias do teste Mann-Whitney no género e as competências e estilos de liderança 
(n=50). 
Género: n 
Postos de 
média 
Soma de 
Classificações 
Determinação e Perseverança 
Feminino 31 27,68 858,00 
Masculino 19 21,95 417,00 
Otimismo e Entusiasmo 
Feminino 31 28,73 890,50 
Masculino 19 20,24 384,50 
Abertura à Multiculturalidade 
Feminino 31 26,87 833,00 
Masculino 19 23,26 442,00 
Consideração 
Feminino 31 26,47 820,50 
Masculino 19 23,92 454,50 
Aptidão Técnica e Profissional 
Feminino 31 28,00 868,00 
Masculino 19 21,42 407,00 
Autoconfiança 
Feminino 31 27,32 847,00 
Masculino 19 22,53 428,00 
Autocontrolo 
Feminino 31 28,19 874,00 
Masculino 19 21,11 401,00 
Capacidade para Resolver Problemas 
Feminino 31 27,15 841,50 
Masculino 19 22,82 433,50 
Comunicação 
Feminino 31 27,48 852,00 
Masculino 19 22,26 423,00 
Assertividade 
Feminino 31 27,89 864,50 
Masculino 19 21,61 410,50 
Coragem 
Feminino 31 28,61 887,00 
Masculino 19 20,42 388,00 
Desenvolver os Outros 
Feminino 31 27,81 862,00 
Masculino 19 21,74 413,00 
Empatia 
Feminino 31 31,23 968,00 
Masculino 19 16,16 307,00 
Flexibilidade e Adaptabilidade 
Feminino 31 28,11 871,50 
Masculino 19 21,24 403,50 
Trabalho de Equipa 
Feminino 31 27,18 842,50 
Masculino 19 22,76 432,50 
Gestão de Conflitos 
Feminino 31 27,02 837,50 
Masculino 19 23,03 437,50 
Influencia pelo Exemplo 
Feminino 31 26,19 812,00 
Masculino 19 24,37 463,00 
Reconhecimento e Feedback Positivo 
Feminino 31 24,26 752,00 
Masculino 19 27,53 523,00 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as variáveis 
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Género: n 
Postos de 
média 
Soma de 
Classificações 
Relações Interpessoais 
Feminino 31 27,18 842,50 
Masculino 19 22,76 432,50 
Tomada de Decisão 
Feminino 31 27,60 855,50 
Masculino 19 22,08 419,50 
Transparência 
Feminino 31 25,61 794,00 
Masculino 19 25,32 481,00 
Visão 
Feminino 31 27,68 858,00 
Masculino 19 21,95 417,00 
Proatividade 
Feminino 31 27,79 861,50 
Masculino 19 21,76 413,50 
Orientação para as Relações Humanas 
Feminino 31 25,79 799,50 
Masculino 19 25,03 475,50 
Orientação para a Tarefa 
Feminino 31 26,05 807,50 
Masculino 19 24,61 467,50 
Liderança Participativa 
Feminino 31 26,97 836,00 
Masculino 19 23,11 439,00 
Liderança por Delegação 
Feminino 31 24,18 749,50 
Masculino 19 27,66 525,50 
 
Tabela n.º AC.1958– P-value do teste de Mann-Whitney no género e e as competências e estilos de liderança (n=50). 
 U de Mann-
Whitney 
Wilcoxon W Z 
Significância Sig. (2 
extremidades) 
Determinação e Perseverança 227,00 417,00 -1,39 0,17 
Otimismo e Entusiasmo 194,50 384,50 -2,05 0,04 
Abertura à Multiculturalidade 252,00 442,00 -0,89 0,37 
Consideração 264,50 454,50 -0,62 0,54 
Aptidão Técnica e Profissional 217,00 407,00 -1,58 0,11 
Autoconfiança 238,00 428,00 -1,15 0,25 
Autocontrolo 211,00 401,00 -1,73 0,08 
Capacidade de Resolver Problemas 243,50 433,50 -1,03 0,30 
Comunicação 233,00 423,00 -1,24 0,21 
Assertividade 220,50 410,50 -1,50 0,13 
Coragem 198,00 388,00 -1,95 0,05 
Desenvolver os Outros 223,00 413,00 -1,45 0,15 
Empatia 117,00 307,00 -3,61 0,00 
Flexibilidade e Adaptabilidade 213,50 403,50 -1,66 0,10 
Trabalho de Equipa 242,50 432,50 -1,07 0,29 
Gestão de Conflitos 247,50 437,50 -0,96 0,34 
Influencia pelo Exemplo 273,00 463,00 -0,44 0,66 
Reconhecimento e Feedback Positivo 256,00 752,00 -0,79 0,43 
Relações Interpessoais 242,50 432,50 -1,07 0,29 
Tomada de Decisão 229,50 419,50 -1,32 0,19 
Transparência 291,00 481,00 -0,07 0,94 
Visão 227,00 417,00 -1,37 0,17 
Proatividade 223,50 413,50 -1,44 0,15 
Orientação para as Relações Humanas 285,50 475,50 -0,18 0,85 
Orientação para a Tarefa 277,50 467,50 -0,35 0,73 
Apêndice C – Comparações múltiplas das médias aritméticas entre as variáveis 
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 U de Mann-
Whitney 
Wilcoxon W Z 
Significância Sig. (2 
extremidades) 
Liderança Participativa 249,00 439,00 -0,93 0,35 
Liderança por Delegação 253,50 749,50 -0,83 0,40 
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Anexo A. Formação / treino de liderança para profissionais do direito / 
Advogados 
 
 
A visão dada demonstra a crescente procura e o incremento da investigação nas áreas do 
direito e da liderança, e também os potenciais problemas que podem surgir neste 
cruzamento. Na passada década, um número crescente de Sociedades de Advogados 
prestou mais atenção à seleção e ao desenvolvimento da liderança e abordou-a de uma 
maneira mais séria. Alguns construíram modelos de competência desde a raiz, outros 
trabalharam com fornecedores externos para adaptar modelos existentes às suas Sociedades 
de Advogados, no entanto, isso mostra que os Advogados geralmente não têm 
competências de liderança, apesar da vantagem comprovada de adquirirem essas 
competências. Os autores referidos anteriormente concordaram que muitos aspetos do 
trabalho feito pelos Advogados exigem competências e atributos de liderança. Ensinar 
liderança na faculdade de direito é valioso “porque as nossas competências essenciais, 
adequadamente concebidas, de entender como os valores, as regras e as instituições se 
inter-relacionam com condições sociais, económicas e políticas é tão essencial para as 
necessidades da liderança como para qualquer conhecimento de natureza profissional ou 
disciplinar” (Heineman, 2006).  
Na verdade, ficou claro que existem razões importantes pelas quais os Advogados 
precisam de uma educação formal em funções de liderança e nas responsabilidades, bem 
como o treino prático em competências de liderança. As faculdades de direito são valiosas 
na medida em que ensinam os alunos a pensar como um advogado, mas às vezes isso não é 
suficiente e fica a faltar aos alunos o conhecimento e a capacidade de aprenderem a pensar 
como um líder. Algumas faculdades de direito propõem cursos de liderança para 
estudantes de direito, os académicos referem principalmente as instituições americanas – 
Universidade Elon, Universidade de Maryland, Universidade de Santa Clara, Universidade 
St. Thomas (Minnesota), Universidade de Georgetown e Universidade de Denver 
(McCarty & Monopoli, 2013).  
Existem programas e cursos em muitas disciplinas académicas e profissionais que 
preparam os indivíduos para papéis e responsabilidades de liderança. No entanto, 
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notadamente ausentes desta lista de entusiastas e defensores ativos da educação em 
liderança, pelo menos até agora, têm sido os Advogados, os juízes e os professores de 
direito (McCarty & Monopoli, 2013). 
Muitas vezes constata-se uma lacuna de formação / treino nas faculdades de direito 
entre a teoria e a prática. E a crescente procura por especialistas “prontos para a prática” 
bem como a falta de experiência prática não contribui para o progresso na área. A 
Fundação Carnegie para o Progresso dos Advogados Educadores de Ensino: Preparação 
para a Profissão de Direito reconheceu que o ensino jurídico valoriza principalmente o 
raciocínio analítico sem prestar a atenção adequada à prática de competências e enfatizou a 
“crescente necessidade de estreitar a lacuna entre o conhecimento analítico e o prático, e 
satisfazer uma procura por uma integridade profissional mais robusta” (Sullivan, 2007). 
Em relação à lacuna teoria-prática, os académicos sugerem que, mesmo que os casos 
práticos reais sejam difíceis de implementar, os estudos de caso, as simulações e as 
desconstruções de negócios ajudam o treino de liderança nas faculdades de direito, pois 
essas atividades simulam a experiência na solução dos problemas, fornecem 
contextualização e a capacidade de decisão e de julgamento (Harner & Rhee, 2014). 
Portanto, esses métodos podem reduzir a distância entre a sala de aula e a prática 
transacional real dos Advogados líderes (Harner & Rhee, 2014). 
O Comité Diretivo realizou entrevistas escritas anónimas e questionou mais de 50 
estudantes e professores de direito, bem como especialistas em liderança sobre a 
necessidade de educação em liderança para profissionais da área e 60% responderam que a 
educação da liderança é necessária para os estudantes de Direito, que acabam muitas vezes 
por assumir papéis de liderança públicos e para os quais demonstram não estar preparados. 
Os princípios e as competências de liderança podem ser ensinados, aliás os programas de 
liderança bem-sucedidos devem integrar a teoria e a prática, porque um indivíduo precisa 
dessas competências nos diferentes aspetos da vida diária, gerindo conflitos, exigindo e 
reconhecendo as escolhas feitas (Brown & Allen, 2013). 
Outra razão para a melhoria nas faculdades de direito e a abordagem dos programas à 
prática real permanece nas tendências atuais do mercado económico e de trabalho, que se 
torna muito competitivo e desafiador para os recém-chegados. A realidade da advocacia 
também deu origem ao interesse em estudos de liderança entre os profissionais, mas muitas 
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vezes as condições económicas não permitem grandes investimentos em formação / treinos 
e as empresas preferem contratar especialistas que já possuem competências práticas 
necessárias tanto na lei como na liderança (Haddon, 2013).  
O rápido desenvolvimento, a reconstrução e a fragmentação dos Sociedades de 
Advogados exigem especialistas capazes de liderar a sociedade de Advogados, sustentar as 
mudanças e permanecerem atentos às necessidades dos clientes (Haddon, 2013).  
Além disso, os requisitos das sociedades de Advogados, no que concerne ao 
desenvolvimento sustentável, como a proteção ambiental, os direitos humanos, a segurança 
nacional, as liberdades civis e a pobreza exigem fortes compromissos éticos e sociais dos 
líderes e é por isso que os Advogados que lideram Sociedades de Advogados, Advogados, 
associações e outras organizações legais devem lidar com a crescente pressão das 
crescentes necessidades da comunidade: às vezes têm que ajudar os pobres ou fazer 
voluntariado em prol do meio ambiente e dos direitos humanos, o que não traz lucro real. 
Fortes competências de liderança devem ajudar os Advogados a se motivar a si mesmos, 
aos seus colegas, a serem responsáveis pela comunidade e a agir em todos os casos 
(lucrativos ou não) com a mesma dignidade, respeito e devoção. Para o propósito do 
presente trabalho, é importante observar o comportamento das sociedades de Advogados 
nas suas preferências e a procura por competências e treinos de liderança. Não existem 
dados suficientes que nos permitam calcular a procura real por formações em liderança nas 
Sociedades de Advogados, no entanto, existem alguns estudos que apontam para a 
crescente procura por líderes treinados. Muitas Sociedades de Advogados aparentemente 
estão a começar a disponibilizar serviços de coaching para os seus Advogados, contratando 
formadores externos (Tookey & Goldberg, 2006) ou a implementar a existência de um 
formador interno na equipa (Moore, 2016). 
Os académicos na área da liderança costumam citar a investigação de 2012 que 
incidiu sobre 200 empresas, feita por Nancy Manzo sobre coaching no AmLaw. Conforme 
consta da referida investigação, 98% das empresas utilizaram coaching nas organizações. 
90% das empresas utilizaram coaching para o desenvolvimento dos negócios, sendo que 
nas áreas do desenvolvimento de liderança (61%), do treino (49%) e na gestão de conflitos 
(24%). Embora o coaching não seja novo (35% das empresas que responderam, utilizaram 
formadores cerca de 7 a 10 anos), a última tendência mostra que as empresas estão a 
preparar os seus próprios formadores (como citou Lat, 2013). “Muitos formadores eram 
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ex-associados Advogados com quatro a sete anos de experiência que depois transitaram 
para uma função de diretor de desenvolvimento profissional (formador), de acordo com 
Nancy Manzo, autora do estudo mencionado (como citado Lat, 2013).  
Leslie Gordon (2014) no seu artigo publicado no ABA Journal escreveu que 
sociedades de Advogados como a Orrick, a Herrington & Sutcliffe, a Arnold & Porter, a 
Dechert, Mayer Brown & Perkins Coie tinham como funcionários alguns formadores para 
Advogados. Em 2015, a American Lawyer revelou o programa piloto de aconselhamento 
de carreira da Kirkland & Ellis, que tem como objetivo ajudar ex-alunos e Advogados que 
desejam deixar a empresa, através de coaching e do aconselhamento internos (Rakstad, 
2016).  
Contratar um formador para integrar a Sociedade de Advogados é obviamente um 
grande investimento, embora, com benefícios significativos e algumas desvantagens. Um 
formador interno geralmente tem um conhecimento profundo da sociedade de Advogados, 
das pessoas, da política e do sistema geral em que seus “clientes” Advogados operam. É 
por isso que as razões para formar os Advogados para liderar, desde o momento que são 
alunos na faculdade de direito, podem ser benéficas para a carreira dos Advogados e para 
as empresas que valorizam as competências de liderança, na medida que as empresas 
poderão desta forma evitar os elevados custos de formação / treino em liderança. Os 
estudos mostram que os Sociedades de Advogados preferem os modelos baseados em 
competências ou capacidades para recrutar, reter e compensar Advogados (McClelland, 
1973).  
O que significa que contratam os profissionais com base nas suas competências. De 
acordo com um relatório sobre o desenvolvimento de abordagens de competências pelas 
sociedades de Advogados, a capacidade de demonstrar as competências de liderança foi 
identificada como uma das competências centrais pelos principais Sociedades de 
Advogados (Westfahl, 2008). Por outro lado, com base apenas nas competências, tal não se 
revela suficiente para identificar por que razão a liderança é uma competência crítica para a 
gestão de Advogados e Sociedades de Advogados. Portanto, outros autores propõem 
critérios de desempenho. Polden (2012) citou outros académicos, que investigaram a 
atividade dos Sociedades de Advogados e identificaram quatro fatores de desempenho para 
o desenvolvimento de competências de liderança: O autoconhecimento, a capacidade de 
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construir relacionamentos, a formação, a inclusão de equipas e a gestão de desempenho 
(Manch, 2010). 
Os académicos também discutiram a aplicabilidade de diferentes estilos de liderança 
às profissões de direito. Dan Leahy (2003) considera que a atividade de liderança deve ser 
mais focada no processo de mobilização dos seguidores para enfrentar, ao invés de evitar, 
os difíceis dilemas, uma atividade que muitas vezes precisa de uma adaptação de 
qualidades. É o que Heifetz e Linsky (2002) chamam de liderança "técnica" e "adaptativa". 
O trabalho técnico depende da aplicação de ferramentas ou tecnologias existentes para os 
problemas familiares; o trabalho adaptativo requer aprendizagem criativa que permite ao 
líder abordar os conflitos, nos valores das pessoas, que aumentam ou diminuem a distância 
entre os valores que as pessoas defendem e a realidade que enfrentam (Heifetz & Linsky, 
2002).  
As profissões jurídicas têm optado pela ação de liderança mais adequada para o 
trabalho adaptativo, uma vez que permite identificar os elementos dos desafios (Leahy, 
2003).  
 
